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“O forte rei faz forte a fraca gente”.
Luiz Vaz de Camoes
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RESUMO

Face a conjuntura actual pode dizer-se que estamos perante uma geracdo de trabalhadores
que escondem por detrds de reac¢Oes de aparente ingenuidade e conformidade quanto aos
objectivos um relativo interesse pessoal, oportunismo e até mesmo resisténcia a mudanca.
Para Dean et al., (1998) o cinismo é a atitude que capta com maior perspicacia e
profundidade a esséncia da frustracdo e negatividade que os individuos vivenciam nos seus

locais de trabalho.

A figura do lider assume aqui um papel claramente determinante, uma vez que S0 0S
principais responsaveis por toda a organizacdo ja que cabe-lhes a funcdo de combinar e
ajustar de um modo harmonioso e eficaz a estratégia, a estrutura e 0s mecanismos internos,
atingindo a totalidade da ldgica operativa, afetacdo de recursos e funcionamento da
organizacdo. Para Mirvis e Kanter (1991) os lideres organizacionais estdo situados no
epicentro do fenémeno, sendo que o cinismo comeca e acaba com as atitudes e 0s

comportamentos dos mesmos.

Na presente investigacdo sdo identificados o0s comportamentos (consideracao
individualizada, estimulacdo intelectual e carisma) de lideranca transformacional e 0s
comportamentos de lideranca transacional (gestdo por excecao e recompensas contingentes)
que possam ter influéncia no cinismo organizacional e analisados em que medida esses
comportamentos de lideranca, associados a estilos interpessoais de comunicacao (assertivo,

agressivo, passivo, manipulador), podem contribuir para diminuir o cinismo organizacional.

O estudo desenvolvido é operacionalizado por via de um método dedutivo quantitativo,
através da utilizacdo de um inquérito por questionario com base nas escalas Multifactor
Leadership Questionnaire (MLQ), escala de estilos de comunicacgéo e escala Cinism About
Organizational Change (CAOC). O questionario foi aplicado a uma amostra de

conveniéncia (N=205), dando origem a uma analise quantitativa face aos dados obtidos.

Os resultados indicam que o estilo de lideranca que vigora na amostra em estudo é o estilo
transacional, destacando-se o comportamento de recompensas contingentes adotado pelos
lideres em analise. O universo em estudo considera o seu lider eficaz, encontrando-se
motivado para o sucesso. O cinismo nas organizacdes dos inquiridos é relativamente baixo e
0s dados expostos indicam que a lideranca transformacional ndo tem influéncia na
construcdo do cinismo organizacional. A amostra deste estudo considera o estilo passivo o

que mais se associa as liderancas deste estudo. Por fim, conclui-se que existe uma
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associacdo inversa entre as dimensdes transformacionais de lideranca e o cinismo dos
colaboradores, contrariamente as dimens@es transacionais de lideranga que se apresentam

positivamente associadas ao cinismo dos colaboradores.

Palavras-Chave: Lideranca, Lideranca Transformacional, Lideranca Transacional, Cinismo

Organizacional, Estilos Interpessoais de Comunicacao.
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ABSTRACT

Given the current situation it can be said that we have a generation of workers who hide
behind reactions of apparent naivety and conformity regarding the objectives of a relative
self-interest, opportunism and even resistance to change. According toDean et al., (1998)
cynicism is the attitude that captures with greater insight and depth the essence of frustration

and negativity that individuals experience in their workplaces.

The leader takes a fairly decisive role here, since they are primarily responsible for the entire
organization as it is for them to adjust and combine, in a smooth and effective way, the
strategy, structure and internal mechanisms, reaching the entire operating logic, resources
allocation and functioning of the organization. To Mirvis and Kanter (1991) organizational
leaders are at the epicenter of the phenomenon, and the cynicism begins and ends with the

attitudes and behaviors of the same.

In the present study are identified the behaviors (individualized consideration, intellectual
stimulation and charisma) of transformational leadership and transactional leadership
(management by exception and contingent reward) that can have influence on organizational
cynicism and analyze in what extent these leadership behaviors, associated with
interpersonal communication styles (assertive, aggressive, passive, manipulative), may

contribute to lower organizational cynicism.

The study conducted is operated via a quantitative deductive method, by using a
questionnaire based on the scales Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ), scale
communication styles and scale CinismAbout Organizational Change (CAQOC). The
questionnaire was administered to a convenience sample (N = 205), yielding a quantitative

analysis compared to the data obtained.

The results indicate that the leadership style that prevails in our sample is the transactional
style, highlighting the behavior of contingent rewards adopted by leaders in the analysis.
The study universe considers its leader effective, lying motivated for success. The cynicism
of respondents in organizations is relatively low and the data presented indicate that
transformational leadership has no influence on the construction of organizational cynicism.
The sample for this study considers the passive style as the one that most suits to the leaders
of this study. Finally, it is concluded that there is an inverse association between
transformational leadership dimensions and the cynicism of employees, in contrast to
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transactional leadership dimensions that appear positively associated with the cynicism of
employees.

Keywords: Leadership, Transformational Leadership, Transactional Leadership,

Organizational Cynicism, Interpersonal Communication Styles.
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INTRODUCAO

“Nada ¢ mais dificil de ter em maos, mais perigoso
de conduzir, ou mais incerto no seu sucesso, do que
tomar a lideranca na introducao de uma nova
ordens de coisas".

(Maquiavel, O Principe)

As répidas transformacbes da sociedade pos-industrial tém provocado nas organizacdes fortes
ajustes, com o intuito de atender aos desafios que lhes sdo impostos e tentando desta forma
alcancar o sucesso organizacional. Neste sentido, uma das principais preocupacfes das empresas
reside na obtencdo de maiores indices de produtividade e competitividade, sendo estes
alcancados ndo apenas através da aquisicdo de tecnologias avancadas, como também no

ajustamento dos recursos humanos as novas necessidades.

Num mercado em constante evolucdo, verificam-se novas exigéncias ao nivel das capacidades
dos colaboradores e, para isso, a lideranca exerce um papel fundamental. Sera responsabilidade
do lider conseguir que a sua equipa atenda as novas exigéncias do mercado. Assim, torna-se
emergente adquirir novas competéncias, melhorar a comunicagdo, motivar e gerir as equipas e

obter conhecimento organizacional com o intuito de alcancar resultados pretendidos.

Desta forma, os esforcos de um colectivo dentro de uma organizacdo sdo cada vez mais
necessarios, exigindo-se assim um esforco sincronizado dos individuos e ac¢bes coordenadas em
todos os niveis da organizacdo. A frente destes esforcos estdo os lideres, que sdo mais do que

oradores carismaticos.

Apdbs décadas de investigacdes sobre a lideranca, as qualidades de um lider eficaz ainda
permanecem obscuras, e com as rapidas alteracdes sociais que tém ocorrido nos ultimos anos, o

desafio do lider de hoje, sobre o estilo de lideranca mais desejavel, continua muito dificil.

Perante o ritmo de mudanga com que as organizagdes se confrontam tem conduzido a um estilo
de lideranca mais adaptavel e mais flexivel. Os lideres que melhor se adaptam, trabalham mais
eficazmente nestes ambientes para superar os desafios (Bennis, 2001). Estes perseguem solucdes
criativas para problemas complexos e, igualmente, desenvolvé-las, de forma a assegurar uma

escala mais larga de responsabilidades da lideranca (Ibid).

Para o autor DuBrin (1995), um importante desenvolvimento é olhar para a lideranca como uma
relacdo de longo-prazo, ou parceria, entre os lideres e os membros do grupo. Por seu lado,
Gibson et al. (2006, p. 11) referem que
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“os lideres estdo presentes em todas as organizagdes. Eles podem ser encontrados em grupos
formais, ou em grupos informais. Podem ser gestores ou ndo-gestores. A importancia da lideranca
eficaz no desempenho individual, colectivo e organizacional € tdo critica que muito esforco tem
sido despendido para determinar as suas causas. Algumas pessoas acreditam que a lideranga eficaz
depende dos tracos e de alguns comportamentos, independentes ou combinados; outras acreditam
que um estilo de lideranca possa ser eficaz para todas as situagdes; e ainda ha as que acreditam que
cada situacdo requer um estilo especifico de lideranga”.

Actualmente, as empresas ndo precisam sé de bons gestores, mas também de bons lideres. Para
Afonso (2010, p. 107) “muito embora nao exista conceptualmente consenso sobre lideranga, ¢
consensual a necessidade de lideranga nas organizagOes. Positiva ou negativa, grande ou

pequena, a influéncia dos lideres na vida organizacional ¢é real e necessaria introduzir”.

Neste seguimento, assume-se que lideranca é um processo de influéncia através do qual o lider
consegue gerar alteracOes nas atitudes e associagdes dos liderados levando-os a comprometerem-

se com 0s objectivos e missdo da organizacdo (Rego, 1998).

Na perpectiva de Ferreira et al. (2001) a capacidade de lideranca existe potencialmente em todas
as pessoas, um potencial que emerge através da experiéncia e da capacidade para aprender e
beneficiar com a experiéncia. N&o sdo de facto apenas as pessoas mais dotadas que assumem
posicdes de lideranca e se tornam eficazes no seu exercicio, todas as pessoas tém capacidade
para serem lideres, emergindo essa potencialidade através da aprendizagem e da experiéncia
adquirida. Podemos assim afirmar que embora determinados tracos de personalidade
(relacionamento interpessoal, sociabilidade, motivacdo pelo poder, motivacdo pelo sucesso),
sejam requeridos na maior parte das situacfes em que acontece o exercicio da lideranca, nao
constituem, por si s6 razao suficiente para explicar a variabilidade dos desempenhos dos lideres

de situacéo para situacao.

Desta forma, os lideres modernos devem adaptar-se ao contexto, adoptando uma atitude de apoio
aos seus colaboradores, fornecendo-lhes uma viséo, cultivando esperanga, incentivando-os a
pensar de forma inovadora, aumentando de forma sistematica a comunicagdo. Todos estes
factores sdo caracteristicas da lideranca transformacional, que impulsiona as forcas
organizacionais, aumenta o nivel de emprego, de satisfagdo e compromisso organizacional no
mercado de trabalho (Bushra, Usman, & Naveed, 2011).

O estilo de lideranca transformacional tem vindo a ser cada vez mais referida na literatura, muito
devido aos resultados que geralmente proporciona aos mais diferentes niveis (individual ou
organizacional). Surgiu também um renovado interesse no estudo da lideranga, que parece
resultar, em parte, da aceitacdo da distincdo entre lideranca transaccional e lideranca

transformacional, com particular énfase nesta tltima (Barracho & Martins, 2010, p. 63).
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A lideranca transformacional emerge como um estilo de lideranca capaz de assumir
responsabilidades exigidas nos dias de hoje. Ela refere-se ao processo através do qual os lideres
fomentam o empenhamento dos seguidores e 0s induzem a ultrapassar 0s seus auto-interesses em
prol dos objectivos da organizacdo, conseguindo obter o seu empenhamento e produzindo

grandes mudancas e elevados desempenhos (Rego & Cunha, 2007, p. 233, 234).

Identificar o estilo mais adequado € uma tarefa dificil e complexa, e pode dizer-se que a
lideranca ideal é uma combinacéo de estilos; dependendo das caracteristicas da organizagdo, um
estilo produz mais resultados do que outro. E neste contexto que a lideranca transformacional
sobressai, uma vez que se refere a motivacdo intrinseca e desenvolvimento positivo dos
colaboradores. Este estilo sugere uma forma atractiva de lideranca que ofereca um melhor ajuste
aos grupos e as organizagbes complexas, que desejam um lider-guia no meio de ambientes
incertos e também um individuo desafiador, a0 mesmo tempo que fornega apoio necessario para

a realizacdo do trabalho (Bass e Riggio, 2005).

Introduzido por Burns (1978), o conceito de lideranga transformacional consiste num processo
mutuo onde os lideres e os liderados se elevam a um nivel mais alto de moral e motivacdo. Para
0 autor, o conceito de gestdo (chefia) e lideranca sdo dificeis de diferenciar, contudo a distincdo
incide sobretudo nas caracteristicas e nos comportamentos. Neste seguimento, Burns (1978)
estabeleceu dois conceitos: a lideranga transformacional e a liderancga transaccional.

Na sua perspectiva, a lideranca transformacional cria mudancas significativas na vida das
pessoas e das organizacGes, remodela percepcBes de valores, e muda as expectativas e as
aspiracdes dos colaboradores. Por outro lado, a lideranca transaccional, define como a iniciativa
de fazer contacto com os outros com propdsito de troca. Esta Gltima envolve a atribuicdo de
recompensas aos seguidores em troca da sua obediéncia. O lider reconhece as necessidades e
desejos dos seus colaboradores, clarificando-lhes como podem satisfazé-las em troca da

execucdo das tarefas e do desempenho.

Teoricamente, os lideres transformacionais percebem o impacto das suas accdes na massa
colectiva e no sistema social. Estes lideres mantém os seguidores intrinsecamente motivados e
vinculados a missdo. Aqueles que ndo seguem este estilo de lideranca, influenciam os seguidores
através de recompensas e sangdes e tém um impacto de ordem inferior nos motivos dos
seguidores (Antonakis & House, 2002).

Para Bass (1985), os lideres transformacionais sdo agentes da mudanga, incitam e transformam
as atitudes, crencas e motivos dos seguidores, tornando-os conscientes das suas necessidades. Ja
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os lideres transaccionais, clarificam o papel e os requisitos da tarefa e fornecem recompensas
contingentes positivas e negativas, de acordo com o sucesso do desempenho. Assim, pela
relevancia tedrica podemos destacar duas classes de comportamentos, a transformacional e a

transaccional.

Bass & Avolio (1993a) sugerem que os lideres transformacionais usam processos de influéncia
de ordem superior quando comparados com o0s lideres transaccionais. Os lideres
transformacionais ndo se limitam a reagir aos problemas tal como os recebem, questionam-se de
modo a contribuir para a construgdo de um objectivo colectivo. Por sua vez, os lideres

transaccionais limitam-se a resolver os problemas para alcancar os objectivos tragcados.

A influéncia dos lideres através do processo transformacional tem por objectivo mudar a forma
como os subordinados se percepcionam, enfatizando as oportunidades e os desafios que o meio
Ihes coloca (Bass & Avolio, 2004). Os lideres transformacionais sdo vistos como individuos pro-
activos, uma vez que estdo empenhados em potenciar o desenvolvimento e a inovagdo do
individuo, do grupo e da organizagdo; ndo procuram apenas alcancar o desempenho esperado,
convencem os ‘subordinados’ a alcangar elevados niveis de desempenho, bem como elevados
niveis morais e éticos. A lideranca transformacional

“através da influéncia idealizada (carisma), da inspiracdo, da estimulacdo intelectual ou da

considera¢do individualizada permite que os ‘subordinados’ ultrapassem 0S Seus proprios

interesses. Eleva os ideais e o nivel de maturidade [dos subordinados], bem como as necessidades

de realizacdo, de autoactualizacdo e o bem-estar dos individuos, da organizagéo e da sociedade.”
(Bass, 1999, p. 11).

No que diz respeito a lideranga transaccional, a ideia fundamental refere o processo associado ao
reconhecimento dos desempenhos alcangados. As necessidades e desejos dos subordinados séo
satisfeitas e reconhecidas se os subordinados desenvolverem o esforco necessario para realizar a
tarefa. “A lideranga transaccional refere-se a relagdo de troca entre o lider e os subordinados para

responder aos seus proprios interesses” (Bass, 1999, p.10).

Na sua forma construtiva, o lider trabalha com os seus elementos estabelecendo acordos para a
realizacdo das tarefas com base na negociacdo e entendimento mutuo, especificando qual a
recompensa prevista se o resultado esperado for alcancado (Bass & Avolio, 1997). Na sua forma
correctiva, ha uma monitorizacdo dos objectivos, esperando ou antecipando a ocorréncia de erros
e desvios a norma estabelecida. Contrariamente a Burns, para Bass a lideranga transaccional,
embora independente da transformacional, € um pré-requisito de uma lideranca eficaz
(Antonakis & House, 2002; Bass & Avolio, 2004).
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O novo paradigma da lideranca transformacional tem grande relevancia para as organizac¢des que
tém por base o voluntariado, onde as recompensas sdo mais baseadas no reconhecimento pessoal

e no compromisso para com valores e ideais (Bass & Avolio, 2004).

Na perspectiva de Bass, os dois tipos de lideranca s&o processos distintos, embora
complementares. Reconhece que o lider pode recorrer a ambos os estilos, em diferentes
situacOes, admitindo também o seu uso simultaneo/complementar. Refere que ambos podem ser
eficazes, embora em situacbes distintas — o transformacional em periodos de fundacéao
organizacional e de mudanga e o transaccional em periodos de evolugdo lenta e ambientes
estaveis (Rego & Cunha, 2007).

Segundo Cunha et al. (2007), um dos elementos peculiares da teoria de Bass reporta ao bindmio
transformacional — carismatico. O conceito de carisma aparece como um atributo resultante do
processo interactivo entre lideres e seguidores. Bass considera o carisma como factor

fundamental da lideranca transformacional em oposicéo a lideranga transaccional.

Neste seguimento, “a lideranga deixou de centrar-se na producdo de bens e servicos de forma
eficiente. A tarefa dos lideres agora é desenvolver as relagcGes para criar uma comunidade que
produza riqueza” (Bennis, 2000, p. 1). Desta forma, ser lider implica ter a capacidade de gerar
confianca sustentada. Contudo, o facto do contrato social do emprego ter mudado drasticamente

tem vindo a dificultar a actuacdo dos lideres no alcance da motivagdo dos colaboradores.

As transformacdes drasticas nas organizacGes a que temos assistido, tém vindo a causar nos seus
colaboradores taxas de comportamentos de auséncia, absentismo, doenga e cinismo
organizacional, nunca observados até entdo (Hendrick,1993citado por Miranda, 2009) e por

conseguinte, a prejudicar gravemente a competetividade das empresas.

Kotter (2006) refere que uma das forcas bloqueadoras da eficicia organizacional é o
generalizado cinismo organizacional, que tem vindo a instalar-se nas organizag6es, pautado pelas
inconsisténcias entre 0 que as pessoas dizem e o que fazem, entre o discurso e apratica. Para 0s
autores Burr e Russell (2000) este faz parte do leque dos ‘assassinos silenciosos’ das
organizagOes actuais. Feldman (2000) apresenta-o como o novo paradigma que assiste a relagdo

empregador-empregado.

Face a conjuntura actual, pode dizer-se que estamos perante uma geracao de trabalhadores que
escondem, por detras de reaccbes de aparente ingenuidade e conformidade quanto aos

objectivos, um relativo interesse pessoal, oportunismo e até mesmo resisténcia a mudanca. Para
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os autores Mirvis e Kanter (1991), os cinicos acreditam que a melhor forma de lidar com os
outros é dizer-lhes aquilo que eles querem ouvir, ndo revelando as verdadeiras razdes que estdo
por detras das decisbes tomadas. Desta forma, fingem que trabalham afincadamente,
desenvolvendo com a organizacdo um vinculo instrumental e calculista. Trata-se de uma espécie
de mecanismo de defesa (Fleming, 2003) que as pessoas desenvolvem para lidar com o que
consideram ser um mundo pouco amigavel, incerto e inseguro. Conforme Peter Senge (1990,

p.146) refere, “os cinicos sdo idealistas desiludidos”.

Pode definir-se cinismo organizacional como “uma forma de auto-defesa, que comporta um
pensamento desagradavel e sentimentos de decepcdo em relacdo a accBes tomadas pela
organizacdo e pela sua administracao” (Naus, Iterson & Roe, 2007, p. 689). Para estes autores, 0
cinismo organizacional podera ser compreendido como um conjunto de sentimentos negativos
que o colaborador revela em relagdo a organizacdo, verificando-se uma tendéncia para

comportamentos depreciadores e criticos face a mesma.

Para os autores Mirvis e Kanter (1989a), cinismo organizacional diz respeito a uma crenca de
que a organizagdo suporta comportamentos oportunistas, valores egoistas, que suporta gestores
gue tém comportamentos e praticas enganosas, que comunica apenas num sentido, que subestima

0s seus empregados.

Por sua vez, pode ser encarado como uma atitude de desprezo, frustragdo e desconfianca em
relacdo a um objecto ou multiplos objectos, susceptivel a mudanca por exposi¢cdo a factores

presentes na envolvente (Andersson, 1996).

Para Dean et al., (1998) o cinismo ¢ a atitude que capta com maior perspicacia e profundidade a

esséncia da frustracdo e negatividade que os individuos vivenciam nos seus locais de trabalho.

James (2005) apela igualmente ao seu caracter evolutivo, defendendo que para além de ser o
resultado de um processo cumulativo, é uma resposta a uma histdria de experiéncias passadas.
Este pode sofrer alteracbes ao longo do tempo, sendo os factores contextuais 0s principais
responsaveis por essas mutacdes (Andersson, 1996; Andersson e Bateman, 1997).

A andlise do cinismo organizacional emerge nos estudos organizacionais atraves de Goldner et
al., (1977). Os autores denominaram de conhecimento cinico, o conhecimento que nega a
bondade e a sinceridade dos motivos organizacionais (e que resulta em cinismo organizacional).
Mais especificamente, Goldner et al., (1977) afirmaram que o facto dos membros

organizacionais percepcionarem que as motivacdes e as ac¢des dos lideres organizacionais nao

20
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



estdo em consonancia com o sistema de crencas e valores difundidos pela organizagéo representa
uma grave ameacga para a mesma, danificando (ou até mesmo colapsando) gravemente a

credibilidade e a validade da sua cultura organizacional.

De alguma forma, o conhecimento cinico resulta da percepcdo de que tém entre aquilo que 0s
lideres defendem, como sendo os valores manifestos da organizacgéo, e as op¢des que tomam na

pratica, nomeadamente na tomada de decisao.

Apesar da maior abrangéncia conceptual estar centrada nos danos e consequéncias negativas que
o cinismo inflige a organizacéo e aos seus activos, tém surgido algumas indicacGes na literatura
de que esta atitude pode ter alguma funcionalidade. Para Andersson e Bateman (1997), os
trabalhadores cinicos apresentam uma maior resisténcia em aderirem a comportamentos menos
ortodoxos sugeridos pelas chefias. Abraham (2000) ao testar as bases e as consequéncias do
cinismo nas organizagles, concluiu que os trabalhadores com cinismo societal eram mais
satisfeitos e empenhados do que os restantes. Em 2005, James refereque o cinismo nem sempre
promove atitudes e comportamentos desfavoraveis. Os investigadores coligiram a presenca de
uma relacdo positiva entre o cinismo e a obediéncia no trabalho sugerindo a possibilidade de que
"os empregados cinicos ndo sdo passiveis de desafiar as decisdes e as direccdes impostas pelas
chefia" (James, 2005, p. 72).

Ja para Wanous, Reichers e Austin (1994) e Reichers, Wanous e Austin (1997) o cinismo pode
resultar de uma falta de motivacao e/ou falta de competéncia técnica dos agentes de mudanca ou
entdo, de um antecipado pessimismo instituido face a mudanca fruto, sobremaneira, de episédios

passados fracassados. A figura do lider assume aqui um papel claramente determinante.

Afinal, consoante Creed e Miles (1996) defenderam, eles sdo os principais responsaveis por toda
a organizacdo ja que cabe-lhes a fungdo de combinar e ajustar de um modo harmonioso e eficaz a
estratégia, a estrutura e 0os mecanismos internos atingindo a totalidade da logica operativa,
afectacdo de recursos e funcionamento da organizacdo. Para Mirvis e Kanter (1989a e b; 1991)
os lideres organizacionais estdo situados no epicentro do fendmeno, sendo que o cinismo comeca

e acaba com as atitudes e 0s comportamentos dos mesmaos.

O cinismo organizacional tem crescido em organizagfes ocidentais contemporaneas. No entanto,
0 seu impacto sobre a relacdes interpessoais e, consequentemente, sobre o funcionamento

organizacional permanece pouco estudada.
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Entendemos que as organizagdes (e os estudos organizacionais) muito beneficiardo quando o
fosso existente entre a teoria e a pratica for minimizado. Note-se que estamos a lidar com uma
atitude que, na raiz, contempla pensamentos e sentimentos negativos em relacéo a organizacéo
encerrando, por si s6, um grande potencial comportamental assaz disfuncional (Mirvis e Kanter,
1989b; Martinez, 1995; Reichers et al., 1997; Dean et al., 1998; Wanous et al., 2000; Miranda,
2007).

Em face do exposto, tendo como referéncia tedrica 0 modelo multifatorial de lideranca proposto
por Bass (1985), o presente estudo pretende analisar o impacto que as liderangas
transformacional e transacional exercem junto do cinismo organizacional vivenciado pelos
seguidores. Em termos operacionais, foi utilizado uminquérito por questionario com base nas
escalas Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ) — desenvolvido por Bass e Avolio (2004),
versdo portuguesa de Miranda (2003), a escala Cinism About Organizational Change (CAOC) —
da autoria de Wanous, Reichers e Austin (1994; 1997 e 2000, versdo portuguesa de Miranda,

2007), e a escala de estilos de comunicacdo construida a partir de McCallister (1994).

A escolha deste tema prende-se ndo apenas com 0 interesse e importancia que tem na
actualidade, mas sobretudo com o intuito de frisar a importancia da préatica da lideranca, uma vez

que determina em grande parte o sucesso de qualquer organizagéo.

Assim, a questdo de partida da presente dissertacdo traduz-se em "Qual o impacto do modelo de
Lideranca Transformacional/Transacional no Cinismo Organizacional?”, guiando-se através de

trés grandes objectivos:

e ldentificar o0s comportamentos transformacionais de lideranca (consideracdo
individualizada, estimulacdo intelectual e carisma) que fomentam o cinismo
organizacional;

e Aferir os comportamentos transacionais de lideranca (recompensas contingentes e gestao
por excecdo) que fomentam o cinismo organizacional;

e Analisar em que medida esses comportamentos de lideranca, associados a estilos
interpessoais de comunicacdo (assertivo, agressivo, passivo, manipulador), podem

contribuir para diminuir o cinismo organizacional.

Para além dos objectivos acima mencionados, pretendeu-se com este trabalho de investigagdo
enriquecer o conhecimento nesta matéria, ndo apenas ao nivel académico mas também ao nivel
das organizacgdes, que todos os dias se debatem com comportamentos negativos por parte dos

seus colaboradores.
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A dissertacdo divide-se a partir da presente introducdo, em quatro grandes capitulos que

orientam e culminam toda a investigacao.

O primeiro capitulo percorre toda a revisao da literatura pertinente e contemporanea, que por sua
vez se foca nos conceitos deste estudo, sendo eles a lideranca e respectivos estilos, tal como o
cinismo organizacional. Assim num primeiro capitulo sera feito todo o enquadramento
conceptual onde se analisa os principais desenvolvimentos tedricos, conceptuais e empiricos

relacionados com os conceitos em analise.

Por sua vez, no segundo capitulo serd abordada toda a estratégia metodoldgica levada a cabo,
nomeadamente o tipo de investigacdo utilizada, o instrumento de recolha de dados, as escalas
utilizadas, as vantagens e desvantagens de cada instrumento, os procedimentos adotados na

recolha e analise dos dados, bem como o universo e amostra do presente estudo.

Ja no terceiro capitulo sdo apresentados os resultados obtidos nesta investigacdo, através da
recolha dos dados dos questionarios. Para além desta informacdo, as hipdteses propostas no
estudo sdo testadas com a finalidade de serem (ou ndo) comprovadas e futuramente concluir a

sua relevancia no objetivo da investigagao.

A andlise e a discussdo dos principais resultados obtidos ddo corpo ao quarto capitulo deste
estudo, que nos leva por fim a ultima fase da investigacdo, as suas conclusdes, limitacOes,

contribuicdes e recomendacdes futuras.

A relevancia desta investigacdo prende-se com o facto de a lideranca ser o factor identificado na
literatura organizacional que mais contribui para a eficacia organizacional e que mais esta
associado as atitudes positivas e negativas que os colaboradores desenvolvem em situacfes de
trabalho.

Apesar de existirem muitos estudos de lideranca relacionados com atitudes positivas (exemplo:
empenhamento, satisfacdo, motivacdo, confianga) ndo existe na literatura internacional, e muito
menos nacional, investiga¢fes que associem a lideranca a atitudes negativas como é o caso do

cinismo organizacional.

Apesar de se verificar, particularmente, a partir do ano 2000, um aumento de investigacdo na
area do Cinismo Organizacional, fruto de um sistema de inversdo de valores que se materializa
em contexto de trabalho, continua a ser muita excassa a informacdo referente a este

comportamento.
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Desta forma, consideramos que o cinismo organizacional merece individual atencdo e que o seu
aprofundamento, no que diz respeito a compreensao das suas origens e implicacdes, serd mais-
valia para a compreensdo da dindmica do comportamento organizacional e da propria eficacia

individual e organizacional.
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CAPITULO I - ENQUADRAMENTO TEORICO

“Existe um velho provérbio espanhol que enuncia o seguinte: Falar de touros ndo ¢ o mesmo que estar na
arena. (...) [Traduzido], isto significa que falar de lideranga ndo € o mesmo que estar em situacao de
lideranga; falar de lideranga como nds o fazemos, ndo é o mesmo que lideranga.”

(Thayer, 1988, p. 254)

Tendo como moldura tedrica 0 modelo multifatorial de lideranca proposto por Bass (1985) que
distingue lideres transformacionais de lideres transacionais, e dando especial enfoque ao estilo
interpessoal de comunicacdo diferenciado que 0os mesmos utilizam para comunicar com 0s Seus
colaboradores em cenarios de trabalho, o presente trabalho de investigagdo tem como principal
objectivo analisar o impacto que as dimensfes que compdem as liderancas transformacionais e

transaccionais exercem no cinismo organizacional.

Desta forma, como forma de enquadramento e de balizamento concetual, o primeiro capitulo
percorre toda a revisdo da literatura pertinente e contemporanea, que por sua vez se foca nos
conceitos deste estudo, sendo eles a lideranca e respectivos modelos e estilos de comunicacao
interpessoal inseridos em cenarios de trabalho, bem como cinismo organizacional. Assim num
primeiro capitulo serd feito todo o enquadramento conceptual onde se analisam os principais

desenvolvimentos tedricos, conceptuais e empiricos relacionados com os conceitos em analise.

1.1. Nocgdo de Lideranca

E usual quando se aborda o tema da lideranca comegar por salientar que o saber é escasso neste
dominio, que é grande a desproporcdo entre o volume de investigacdo realizado e os resultados
obtidos, que a lideranca é o aspeto mais qualitativo da atividade gestionéria e que €, também, o
mais pessoal e mais dificil de definir (Jesuino, 1989). Muito se deve ao entusiasmoque 0 tema
sempre suscitou e a concecdo generalizada de que a lideranca € uma condicdo de sucesso das

organizagoes.

O numero de publicacdes sobre o tema, a atencdo de que goza junto do management e dos meios
académicos, e o interesse que tem merecido por parte de vastos sectores da opinido publica,

atestam a sua popularidade (Miranda, 2007).

O exposto deixa transparecer que a producdo de uma definicdo consensual e paradigmatica tem

sido irrealizavel. Em 1990, Bernard Bass, em Bass&Stogdill’sHandbookofLeadership, observou
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que “existe quase o mesmo numero de defini¢des distintas sobre lideranga quanto o niimero de

pessoas que tentaram defini-la” (Bass, 1990, p. 11).

Numerosa producgdo tedrica, experimental e empirica, tem possibilitado um conjunto de
diferentes abordagens e nogdes sobre o conteido e processo do fenémeno da lideranga: “Apenas

no decurso dos ultimos75 anos foram realizados milhares de estudos empiricos”(Reto e Lopes,

1992, p. 9).

Na perspetiva de Burns, a lideranga é um dos mais observados e menos compreendidos
fendmenos na terra (Burns, 1978, p. 2). Dai a necessidade de uma organizagdo dos estudos
cientificos ja realizados para uma visdo clara do que ja se sabe a respeito da lideranga. Por outro
lado “dada a centralidade da lideranca para o sucesso ou fracasso das organizacdes e mesmo das
sociedades” (Judge e Bono, 2000, p. 751, citado por Mendonga, 2007, p. 2), a lideranca
organizacional surge como um tema merecedor de destaque na producdo do conhecimento em
psicologia aplicada, no ambito do comportamento organizacional e no contexto da psicologia

social, do trabalho e das organizacgdes.

A lideranca tem sido entendida das mais diversas formas, seja como caracteristica de
personalidade, como forma de induzir obediéncia, como exercicio de influéncia, como
comportamentos especificos, como meio para alcancar objetivos, ou como uma combinacao
destes diversos elementos (Yukl, 2006). A proposta de Jago (1982) é, frequentemente,
referenciada na literatura da especialidade como um exemplo das defini¢cGes que integra varios
dos elementos anteriormente citados. Na sua perspetiva, a lideranga consiste no uso da influéncia
ndo coerciva para dirigir e coordenar as atividades dos membros de um grupo organizado,

visando o alcance dos objetivos do grupo (Jago, 1992 citado por Rego, 1997).

Para Bass (1990) a lideranca € “a interagdo entre dois ou mais elementos de um grupoque
geralmente envolve uma estruturagdo ou reestruturacdo da situacdo e daspercecdes ou

expetativas dos membros”(Bass, 1990, p. 19).

Uma outra definicdo advoga que € o processo de influenciar atividades de um individuo ou grupo
com o intuito destes obterem esforcos que permitam o alcance de metas numa dada situagéo.
Trata-se, portanto, de algo que é funcdo do lider, dos seguidores e de outras variaveis

situacionais (Hersey& Blanchard, 1998 citados por Rego, 1997).

Ja Weihrich e Koontz definem a “lideranga como sendo a influéncia, isto ¢, a arteou processo de

influenciar pessoas para que se esforcem por vontade propria eentusiasmo em direcdo a obtengéo
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dos objetivos do grupo”(Weihrich e Koontz,1990, p. 490). De forma mais sintética, Robbins
defende que a lideranga se refere a capacidade de influenciar um grupo a alcancar determinados
objetivos (Robbins, 1996).

Por outro lado, pode ser entendida como a capacidade de um individuo para influenciar, motivar
e habilitar outros a contribuirem para a eficacia e sucesso das organizacGes de que sdo membros
(House et al., 1999).

Definicdo mais complexa € a que considera que a lideranca se trata de um

“processo amplo no qual um membroindividual de um grupo ou organizacdo influencia a
interpretacdo de eventos, a escolhade objetivos e estratégias, a organizacdo das atividades, a
motivacdo das pessoas paraalcancar os objetivos, a manutencdo de relacionamentos corporativos,
odesenvolvimento de competéncias, a confianca dos membros e a angariagio do apoio e
cooperagao das pessoas externas ao grupo ou a organizacao” (Yukl, 1998, p. 5).

Esta imensiddo de abordagens prova que a definicdo de lideranca é dificil econtroversa e tem
ainda muito por revelar, sendo “talvez a area mais investigada e amenos compreendida do

comportamento organizacional”’(Sims, 1977 citado porReto e Lopes, 1992).

1.2. Abordagens tradicionais de lideranca nas organizagoes

O facto de ser um tema muito estudado, origina inimera literatura, com enormediversidade de
perspetivas e concegdes. As teorias da lideranga tentam “explicar osfatores envolvidos quer na
emergéncia da lideranca, quer na natureza e nas suasconsequéncias”(Bass, 1990, p. 37). Assim,
perante a diversidade de abordagens existente, algumas vezes contraditorias, seguir-se-a4 a
trajetéria das sucessivas orientacbes dos estudos sobre lideranca, no sentido da sua evolugédo

tedrica.

As tipologias sdo numerosas, porém pretende-se uma breve revisdo bibliografica sobre as
abordagens tradicionais de lideranga com o intuito de assinalar as principais ruturas conceptuais

que a problemaética sofreu até ao surgimento do novo paradigma de lideranca (Bryman, 1992).

Os primeiros estudos sobre lideranga, efetuados até a Il Guerra Mundial, pretendiam descortinar
tracos fisicos (como estatuto e aparéncia), carateristicas de personalidade (como autoestima,
estabilidade emocional e autoconfianca) e aptiddes (tais como inteligéncia e fluéncia verbal) que

discernissem entre os lideres e os ndo-lideres, entre os lideres eficazes e ineficazes.
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O primeiro defensor desta abordagem foi Carlyle (1910) na sua teoria do “GrandeHomem”.
Segundo o autor, o lider nasce lider, ndo se faz um lider’. Este autor considera que o que
distingue um lider sdo os seusatributos fisicos, as suas caracteristicas da personalidade e as suas

aptiddes. O poder que o lider detém €, assim, como um dom pessoal.

No entanto, na década de 40 do século passado, o0 entusiasmo subjacente a teoria dos tragos,
entdo em voga, foi arrefecido quando Stogdill (1948), apds rever 124 estudos, concluiu que 0s
individuos ndo se tornam necessariamente lideres (nem sdo necessariamente eficazes) devido
aposse de uma determinada combinacgdo de tracos (Cunha et al., 2007). Um lider com certos
tracos poderia ser eficaz numa situacdo mas ineficaz noutra — e dois lideres com diferentes tracos

poderiam ser bem-sucedidos na mesma situacdo (Barracho e Martins, 2010).

O vigor néo se perde por completo e alguns investigadores mantém interesse nestaabordagem, o
que leva novamente Stogdill (1974) a rever,desta vez, 163 estudos. Nesta revisdoapurou que
diversos tracos sdo relevantes para a eficacia da lideranga, nomeadamente,inteligéncia,
criatividade, fluéncia verbal, autoestima, estabilidade emocional, adaptabilidade as situacdes,
vigilancia para com a necessidade dos outros, tolerancia ao stress, iniciativa e persisténcia no
enfrentamento dos problemas, capacidade de persuasdo, desejo de responsabilidade e de ocupar

um lugar depoder (Cunha et al., 2007).

No seu entender, todos os estudos até entdo efetuados ndo permitiam suportar a premissa de
quecertos tracos sdo absolutamente necessarios para uma lideranca eficaz. Ao contrério,
permitiamsupor que um individuo com “determinados tracos teria maior probabilidade de
setornar um lider eficaz”, mas tal ndo lhe assegura por si s6 a eficacia, e que a“importancia
relativa dos diversos tragos”’depende da situacdo, ou seja, ‘“‘seriam maisimportantes numa

situagdo, mas ndo noutras”(Barracho e Martins, 2010, p. 34).

A reviséo de 1948 de Stogdill marcou o fim de uma era na investigagéo sobre lideranca e o inicio
de uma outra. De facto, os resultados insatisfatorios e incongruentes dos varios estudos efetuados
acerca dos tracos do lider conduziram ao abandono desta perspetiva (Bass, 1990). Passa assim a
ser prioridade compreender como o0s tragos de lideranga podemafetar a motivacdo dos
subordinados. Tal so é possivel se se examinar como esses tracosse refletem no comportamento
do lider.

Na altura imperava a ideia dos Grandes Homens, pessoas com tracos de personalidade que as tornam mais aptas ao
exercicio eficaz de posi¢Bes de lideranca. Esta ideia favorecia as técnicas de selecdo em detrimento da formacéo,
pois “se se acredita que as pessoas nascem lideres, vai-se seleciona-las e ndo treind-las”(Barracho e Martins, 2010,
p. 32).
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Neste seguimento, assiste-se nos anos 50 ao espoletar da proposta comportamentalista de
lideranca que radica consideravelmente na desilusdo dos pesquisadores perante a incapacidade
dos tracos em explicarem a eficécia dalideranca (Cunha et al., 2007).

Esta abordagem tem na sua génese a ideia de que a compreensdo do modo “como os
lidereseficazes realmente agem é importante, pois permite clarificar as trocas entre o lider e
ogrupo”.Propde, assim, descrever a lideranca em termos de comportamentos e ndo de tracos ou
aptiddes eexplicar a possibilidade de treino dos lideres eficazes (Mitchell e Larson, 1987, p.
452).

Vaérios estudos sdo levados a cabo e a sua influéncia predomina até cerca dos anos 60. Esta

abordagem, segundo Barracho e Martins (2010, p. 36) vai sofrer uma dupla orientacao:

e O estudo do comportamento do lider — “o que fazem, como ocupam o seu tempo”. Nao
h& a preocupacdo de dar resposta a questdo de quais os lideresnecessarios e quais 0s
eficazes. Mintzberg (1973,1975) e Yukl (1998) sdoinvestigadores que seguiram esta
orientacéo;

e Diferenca de comportamento do lider — “em que é que os lideres eficazes diferem, nos
seus comportamentos, dos lideres ineficazes”. Os estudosconstituintes desta abordagem
devem parte da sua génese aos programas deinvestigacdo que se iniciaram quase em

simultaneo na Ohio StateUniversityena Universityof Michigan.

Do seio dos programas de pesquisaque foram desenvolvidos por ambas as universidades
emergiram duas grandes categorias de comportamento, usadas em multiplas investigacoes:
orientacdo para as tarefas (grau em que o lider define e estrutura o seu proprio trabalho e o dos
subordinados, tendo em wvista o0 alcance dos objetivos) e orientagdo para as
pessoas/relacionamento (grau em que o lider age de modo amistoso e apoiante, e se preocupa

com os subordinados e respetivo bem-estar) (Cunha et al., 2007).

Porém, levantaram-se algumas criticas a este estudo pelo facto de sé contemplar doisextremos:
uma lideranca orientada para a producdo ou uma lideranca orientada para os colaboradores, néo
admitindo pontos intermédios. Desta forma, tornou-se cada vez mais claro para os investigadores
que a previsdo do sucesso dedeterminado lider era “mais complexo do que isolar alguns tracos

ou comportamentospreferiveis”(Robbins, 1996, p. 419).

E é por virtude duma tal variabilidade de resultados que, entre os anos 60 e 80, surgem as teorias
contingenciais de lideranca procurando corrigir o mito determinista onebest way(Yukl, 2006).
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Tendo sido feitas até entdo varias mencdes a necessidade de se atentar a situacdo para se
compreender a eficcia da lideranca, estas teorias contingenciais surgemassentes no pressuposto
de que o comportamento tido por apropriadopara um lider depende das situacdes ou
circunstancias concretas em que este seencontra, tais como 0 ambiente externo, a natureza das
tarefas e as caracteristicas dossubordinados. Para estas, 0 mesmo lider podera ser altamente
eficaz em determinadas situagdes e menos eficaz quando o contexto se altera, logo, o contexto

pode funcionar como variavel moderadora na relagdo lideranca e eficacia grupal.

A diversidade de propostas e de autores é notoria, existindo contudo um elemento comum a
todas elas: veiculam uma amplificacdo dos estudos de Ohio e Michigan ao procurarem definir os
fatores situacionais que moderam a relacdo entre 0 comportamento dos lideres e a eficacia dos

grupos liderados (Jesuino, 1987).
Para Fiedler (1996)

“a lideranca de grupos e organizagdes ¢ umainteragdo altamente complexa entre o individuo e o
ambiente social e de tarefa. Alideranca & uma transagdo continua entre uma pessoa investida de
posicdo deautoridade e o ambiente social. O modo como o estilo, a capacidade e o background
dolider contribuem para o desempenho é fortemente contingente do controlo e dainfluéncia que a
situacdo concita”(Fiedler, 1996, p. 243).

Ja Yukl (1989) afirma que as teorias contingenciais podem ser entendidas de duas formas
distintas privilegiando, por um lado, a compreensdo dos fatores e exigéncias externas que
influenciam a lideranca e, por outro lado, tentando determinar os aspetos situacionais que
moderam a relacdo entre os tracos de personalidade e os comportamentos associados a eficacia

alcancada no trabalho.

O objetivo de qualquer lider é conseguir uma lideranca eficaz, por isso, apesar da relativa
aceitacdo das teorias contingenciais e situacionais de lideranca, a pesquisa sobre a lideranga

eficaz ndo parou, seja em termos de teorias, métodos de pesquisa ou aplicacdes.

Porém, os resultados que tem vindo a ser obtidos revelam-se paradoxais se tivermos em conta o
gue observa Calder (1977, p.14), “esta € uma das poucas areas das ciéncias sociais com uma
historia verdadeiramente cumulativa de pensamento e de investigacdo”. Para Stogdill (1974, p.
vii) “a interminavel acumulacdo de dados empiricos ndo produziu uma compreensao integrada

de lideranga”.

O ritmo de mudanca com que as organizacdes se confrontam tem declarado a inabilidade dos
gestores e lideres transacionais (Burns, 1978; Bass, 1985) e reconheceram a necessidade de
emergirem novas alternativas de lideranga. Desta forma, as alternativas passam pela emergéncia
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de lideres capazes de incutirem mudancas transformacionais nas organiza¢ées, com uma clara
visdo das oportunidades e objetivos e que, a0 mesmo tempo, modelem e elevem 0s motivos e 0s
valores dos seguidores (Burns, 1978; Bass, 1985; Bennis&Nanus, 1985; Shamir, 2007 e 2011,
Nielsen &Cleal, 2011). Este lider da-se pelo nome de transformacional e/ou carismatico,
inaugurando uma nova etapa no estudo sobre lideranca — novo paradigma de lideranca (Bryman,
1992; House&Aditya's, 1997).

1.3. Lideranga Carismatica e Transformacional

“Os lideres carismaticos sdo poetas; os ndo carismaticos sdo processadores de texto”

(Nixon, citado por Rego, 1997, p.377)

1.3.1. O Carisma

Carisma deriva de uma antiga palavra grega giftque significa dom ou graca divina, em especial
um dom que foi concedido pelos deuses. Poderes inexplicaveis por meios ordinarios eram
denominados charismata(Conger, 1991 citado por Miranda, 2014). O socidlogo alemdo Max
Weber (1922) recorreu ao termo para designar uma forma de influéncia baseada ndo na tradi¢éo
nem na autoridade formal, mas nas percecdes dos seguidores de que o lider esta dotado de
excecionais qualidades. Weber aventou que tal tendia a ocorrer quando os seguidores, perante
situacBes de crise, detetavam as qualidades excecionais e a visao radical de algum individuo e
seguiam 0 mesmo por acreditarem na sua capacidade de vencer tais crises. Estava lan¢ado o
gérmen de um topico que viria a suscitar enorme interesse no seio de humerosos investigadores,

tais como os da lideranga organizacional (Cunha et al., p.364).

Para Bass (1985), apesar de muitas vezes as pessoas associarem o carisma a figuras religiosas e

politicas mais do que a lideres da nossa sociedade, estes existem também nas organizagdes.

Weber (1947) vé o carismatico como um heréi idolatrado, um messias e um salvador que
aparece em situacdes de crise, de declinio. Alias, esta situacdo de rutura é o contexto ideal para
encetar mudancas. Quanto maior for a crise, maior € o disturbio emocional dos seguidores, mais
essa carga emocional pode ser projetada no salvador. Acerca disto, Tucker (1970 citado porBass,
1985, p. 81) escrevia: “a intensidade emocional da resposta carismatica (...) os seguidores

aceitam o lider com lealdade e devocdo porque anseiam a salvacdo. O lider aparece como
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incorporando e representando a satisfacdo das necessidades mais urgentes sentidas pelos

individuos”.

O carisma podia ser visto nas reacdes dos subordinados, através da “devogdo e excecional

santidade, heroismo e carater exemplar de um individuo” (Weber, 1922 citado por Bass, 1985).
Ja Yukl (1994, p.341) acredita que

“o processo pelo qual os lideres carismaticos geram entusiasmo ¢ empatia nos seguidores nao ¢é
claro, mas uma componente importante é a articulacdo de uma visdo apelativa que toca, consciente
ou inconscientemente, nas necessidades, valores e sentimentos dos seguidores. Os apelos
emocionais sdo real¢cados com o uso de simbolos, metaforas e representacdo de eventos dramaticos,
e podem ser complementados com a persuasdo racional, visando convencer os seguidores de que a
sua estratégia para alcancar as metas partilhadas ¢é viavel e eficaz”.

Uma metafora muito elucidativa é-nos sugerida por Klein &House (1985) referindo que o
carisma € o produto de trés elementos: a) uma faisca — o lider com as suas qualidades
carismaticas; b) o material inflamavel — os seguidores que estdo abertos ao carisma; c) o
oxigénio — o ambiente conducente ao carisma. O carisma ndo € a faisca. Também ndo é o
material inflaméavel. E também ndo é o oxigénio. O carisma é o produto da unido dos trés

elementos (citados por Rego, 1997, p.361).

A volta do topico surge a controvérsia para se saber se o carisma resulta fundamentalmente do
atributo de alguns individuos, das situacdes, ou da interacdo de ambos. Contudo, é hoje comum a
concecdo que pugna pela interacdo complexa de cinco elementos: (a) uma pessoa com
extraordinario dom e qualidades; (b) uma crise social ou situacdo de desespero; (c) uma visao
radical ou conjunto de ideias promissoras de uma solucdo para a crise; (d) um conjunto de
seguidores atraidos pelo dom do lider e crentes no seu poder excecional e visdo radical; (e) a
validagdo do dom extraordinario da pessoa e da visdo radical através de sucessos reiterados na

gestdo das crises percecionadas (Cunha et al., p.364).

Apesar do conceito de carisma apresentar inmeros estudos, o0 termo continua para alguns
investigadores a ser excessivamente misterioso ndo tendo sido devidamente compreendido
(Yukl, 1998 e 1999a e 1999b; Beyer, 1999; Tourish, 2013). Para Beyer (1999, p. 308)os
elementos mais importantes da nocdo de carisma, propostos originalmente por Max Weber, tém
sido negligenciados, — alguns dos estudiosos tornaram o fenémeno muito mais mundano e
ordinario do que ele realmente 0 é. Na perspetiva de Conger (1991)“o termo popularizou-se € as
pessoas comecaram a utilizar este rétulo livremente para caracterizar qualquer lider que quisesse

despertar emogoes e inspirar as pessoas”(Conger, 1991, p. 43).
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Para Peters&Waterman (1984) referindo-se ao modo como os lideres formulam e implementam
os valores organizacionais, afirmam:
“Q éxito de inculcacio dos valores parece pouco ter a ver com a personalidade carismatica. E antes
fruto de um empenhamento pessoal, sincero com os valores que os lideres querem implementar,
juntamente com uma extraordinaria perseveranca para reforcar tais valores (...), nenhum dos

homens que estudamos confiava no seu magnetismo pessoal. Todos eles esperavam converter-se
em lideres eficazes” (Peters& Waterman 1984, p.329).

Bennis&Nanus (1985, p. 4) procuraram igualmente dissipar o mito que envolve a nocdo de
carisma. Dentre os lideres estudados, poucos correspondiam a fantasia de possuir alguma
inspiracdo divina, antes pelo contrario, eram “todos demasiado humanos”. Na sua perspetiva, 0

carisma é o resultado de uma lideranca efetiva e ndo o contrario.

Ja Kouzes&Posner (1991) consideram ser um erro afirmar que os lideres sdo carismaticos. Os
lideres devem ser enérgicos e entusiastas, mas tamanho dinamismo ndo advém da posse de
poderes especiais. Advém de uma forte crenca na visdo, que eles proprios formularam, e do

desejo para expressar tais conviccoes.

Porém, as reflexdes sobre esta tematica parecem colocar os investigadores face a um dilema. Por
um lado, apds mais de 85 anos de trabalhos sobre o fendmeno de lideranca o impasse neste
campo denota-se ainda evidente (Reto & Lopes, 1992; Conger; 1999; Beyer, 1999; Yukl, 1999a
e 1999b; Shamir, 2011; Tourish, 2013). Por outro lado, a tentativa de recorrer a um conceito
esquecido porque considerado irracional e pouco cientifico — o carisma, como meio para uma
saida do impasse, € suspeita de um retorno ao irracionalismo em ciéncias sociais. No entanto, é
curioso notar que o reaparecimento em forga, nas teorias de lideranga, desta antiga nogédo de
carisma, parece pelo menos indicar que estaremos longe da mitologia racionalista como

fundamento da estabilizac&o das nossas sociedades.

As crises econOmicas, sociais, tecnologicas e sobretudo as crises ideoldgicas, que afetam sem
cessar as sociedades altamente complexas de hoje, indicam que o fundamento da sociedade e das
organizagOes ndo pode ser jamais a estabilidade, mas antes a inovagdo permanente. Assim sendo,
0 carisma que por definicdo era caracterizado como sendo o fundamento da inovacdo nas
sociedades tradicionais, parece no contexto atual de permanente mudanca e inovacéo, legitimar a

sua pertinéncia (Garcia-Morales, Jiménez-Barrionuevo&Gutiérrez-Gutiérrez, 2010).
1.3.2. Abordagem Carismatica de House (1977)

As teorias em torno do tema sdo numerosas. A de House (1977) é uma das mais representativas,

propondo uma teoria que procura identificar como os lideres carismaticos se comportam e
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diferem de outras pessoas, assim como as condi¢cdes em que podem mais facilmente prosperar. A
sua proposta comporta quatro aspetos: tracos do lider, comportamentos do lider, influéncias e

condigdes situacionais, 0 que a torna mais integrativa do que outras teorias.

Depois de analisar a literatura acerca dos efeitos da lideranga carismatica, House (1977) prop6s
alguns indicadores que permitem avaliar o grau em que o lider é carismatico elucidando para os
efeitos da lideranca carismatica. Na sua perspetiva, os seguidores confiam na correcdo das
crencas do lider; apresentam crencas semelhantes as dele; aceitam-no inquestionavelmente;
sentem afei¢do pelo lider; tém vontade de Ihe obedecer; identificam-se com ele; envolvem-se
emocionalmente na missdo da organizacdo que ele corporiza; tém elevados objetivos e sentem
que sdo capazes de contribuir para o sucesso da missdo do grupo (House, 1977 citado por Rego,

1997). Estas reagdes fomentam o desempenho dos individuos e do grupo/organizacéo.

A teoria referente ao conceito de carisma, além de presumir que algumas condicdes/tarefas
facilitam a emergéncia do carisma, admite também que o lider possa desempenhar um papel
fulcral no modo como as condigdes sdo interpretadas e desenhadas na mente dos seguidores: 0
pedreiro liderado por um lider “normal” assume o papel de construtor de um muro, enquanto que
0 pedreiro liderado por um lider carismatico acredita estar a construir uma catedral (Cunha et al.,
p.365).

O carisma foca as emocdes, o lider estimula os sentimentos do grupo, que acaba por desenvolver
relaces de amizade, facilitando as tarefas diarias e criando um ambiente de harmonia onde é

facil trabalhar, podendo exercer “efeitos profundos e extraordinarios sobre os seus seguidores”

(House, 1979, p.339).

No entanto, o conhecimento dos efeitos produzidos junto dos seguidores, pouco ou nada nos diz
acerca das caracteristicas de personalidade, comportamentos e fatores situacionais que 0s
produzem. Por isso, House (1977) desenvolveu um modelo de lideranga carismatica assente em
sete proposicdes acerca dos aspetos mais salientes que os lideres tinham e desempenhavam nas

organizagOes complexas:

a) “As caracteristicas que diferenciam os lideres que tém efeitos carismaticos junto dos
subordinados daqueles que ndo tém sdo: a autoconfianga, 0 dominio, a necessidade e
capacidade para influenciar, forte conviccdo moral dos seus principios e crencas (House,
1977, p. 194);
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b)

f)

9)

Quanto mais favoravel for a percecdo da parte dos subordinados acerca das

caracteristicas do lider, mais o seguidor ira assimilar os valores do lider;

Os lideres que produzem efeitos carismaticos criam mais facilmente nos seguidores a

ideia de competéncia e sucesso;
Os lideres carisméticos possuem uma aptidao natural para articular objetivos ideoldgicos;

Ao comunicarem elevadas expectativas e confianca nos seguidores, levam-nos a

internalizar os objetivos organizacionais e a atingir elevados niveis de performance;

S&o mais capazes de estimular comportamentos e encontrar motivos junto dos seguidores

gue apoiem a missao organizacional;

O lider provoca efeitos carismaticos junto dos seguidores sempre que define os seus

papéis e objetivos em termos ideoldgicos (de forma a provocar a sua adesao).

Bass (1985) prop0s uma extensdo da teoria de House incluindo na sua proposta algumas

condicBes antecedentes, atributos do lider e consequéncias da lideranca carisméatica. Na

perspetiva de Bass existem sete postulados indispensaveis para operacionalizar o conceito de

carisma, nomeadamente:

a)

b)

g)

O lider carismético reduz atitudes de resisténcia a mudancga nos seguidores. Através de
processos emocionais, consegue transmitir um sentimento de aventura que reduz
inibigdes;

O elevado estatuto do lider carismatico torna-o o lugar de projecdo e de catalisacdo para
0s seguidores;

Os valores partilhados e as fantasias do grupo, entre os seguidores, facilitam o
aparecimento e o sucesso do lider carismatico;

O lider carismatico deve fazer largo uso de uma argumentacdo superior centrada nas
competéncias técnicas, de forma a influenciar os outros e a justificara sua posigéo;

O lider carismatico suscita, nos seguidores, sentimentos extremos que vao desde o amor,
a veneracao e a admiracao até a animosidade, o0dio e rejeicéo;

Os lideres carismaticos variam enormemente no seu pragmatismo, flexibilidade e
oportunismo;

A probabilidade de os lideres carismaticos surgirem € maior quando 0S Qrupos,

organizac0es, culturas e sociedades se encontram num estado de stress e transicéo.
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Além de Bass (1985) também Shamir, House& Arthur (1993) propuseram uma extensdo da
teoria inicial de House. Publicada num artigo intitulado Os efeitos motivacionais da lideranca
carismatica: uma teoria baseada no autoconceito fundamenta a preocupagdo em explicar e
relacionar os profundos niveis de motivacéo tipicamente associados a lideranca carismatica com

0 autoconceito dos seguidores.

A tonica do modelo de Shamir et al. (1993) é distinta das anteriormente expostas. Apoiando-se
nos trabalhos pioneiros de Csikszertmihalyi&Rochberg-Halton (1981) e Prentice, a teoria
motivacional de lideranca carismatica hipotetiza que o lider carismatico transforma o
autoconceito dos seguidores e eleva os seus niveis de motivacdo através de quatro mecanismos

principais:

1) Alterando a percecdo da natureza do trabalho;

2) Oferecendo uma viséo de futuro apelativa;

3) Desenvolvendo uma profunda identidade coletiva;
4) Elevando a eficacia individual e coletiva.

A sua perspetiva enfatiza o elo motivacional que permite compreender as razfes pelos quais 0s
lideres carismaticos influenciam tdo poderosamente 0s seus seguidores e 0s motivam a

transcender os seus autointeresses em prol dos interesses da organizacao.

A partir daqui, o lider carismatico deve ser capaz de transformar a natureza do trabalho, fazendo-
0 parecer mais herdico, moralmente correto e com significado. Na esséncia, os lideres tendem a
desvalorizar as recompensas extrinsecas e a focar a importancia das recompensas intrinsecas,
aumentando o valor intrinseco do esforco dispendido na prossecucdo dos objetivos. Geram
empowerment nos seus seguidores, aumentando as percecdes de autoeficacia e eficacia coletiva.
As recompensas mais valiosas que os trabalhadores podem auferir sdo a autoexpressdo, 0
automerecimento e a autoconsisténcia. Os lideres carisméticos instilam a fé num futuro melhor,
enfatizando metas distantes e resultados utopicos (como referiu Luther King: “I have a dream”),
ao invés de apelarem a objetivos proximos e especificos. A ideia base reside no facto dos
seguidores passarem a considerar as tarefas organizacionais como algo inseparavel do seu

autoconceito (Miranda, 2014).

Um dos métodos usados pelos lideres para sensibilizarem o autoconceito é o alinhamento do

quadro de referéncia (esquema de interpretacdo do espaco de vida e do mundo) dos seguidores
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(Cunha et al., p.367). Os discursos representam uma das vias para que tal suceda. Recorrendo a
determinados contetdos retoricos, os lideres carismaticos apelam as emoc¢des dos seus
seguidores, fazem o ajustamento das pessoas as ideias e das ideias as pessoas, conferem
significado aos objetivos dos que os escutam. Como refere Nixon: “Os lideres carismaticos sao

poetas; 0s ndo-carismaticos sao processadores de texto” (1bid).

1.3.3. Abordagem Carismatica de Conger&Kanungo (1988 e 1998)

“(...), o fascinio da retorica e 0 efeito carismatico sdo produzidos menos pela logica e pelas ideias, e mais
pelos estimulos emocionais, ou seja, pelo estilo das comunicagdes verbais™

(Willnercitada por Conger, 1991, p. 75).

Embora mantendo a tonica na ideia de que o carisma ndo € um atributo individual mas uma
interacdo entre os trés elementos de uma combustdo, a teoria proposta por Conger e Kanungo
(1987), e posteriormente refinada por Conger (1989), representa um incremento valioso na
compreensdo da lideranca carismatica ao concebé-la como um fendmeno atribucional: o0s
seguidores atribuem determinadas qualidades carismaticas ao lider porque observam nele

determinados comportamentos (Cunha et al., 2003, p.223).

O comportamento deste pode ser interpretado como expressao de qualidades carismaticas que
sdo vistas como fazendo parte do seu estilo pessoal na sua interacdo com os seguidores. Esses
atributos séo inferidos através da observacdo do seu comportamento sendo, neste sentido, o
carisma considerado como uma dimensdo adicional do comportamento de lideranca, ou um papel

adicional.

Tal como referem os autores, o carisma € um atributo que os seguidores dao aos seus lideres,
baseados em comportamentos observados, como a visdo estratégica, a sensibilidade as

necessidades dos subordinados, a coragem para assumir riscos (Conger e Kanungo, 1998).

Contrariamente a teoria carismatica proposta por House& colaboradores, a abordagem
atribucional de Conger&Kanungo (1988) define a lideranga como um processo capaz de
transportar a organizacdo de um estado presente para um estado futuro, ao longo de trés etapas,
nomeadamente: avaliacdo do status quo, formulacéo e articulacdo dos objetivos e meios para

implementar a visao.
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Naetapa da avaliacdo do status quo, os autores propdem um lider que possua duas caracteristicas
principais:1) sensibilidade para as habilidades e necessidades dos participantes (principalmente
necessidades emocionais) e2) habilidade incomum para avaliar e diagnosticar 0s
constrangimentos e as deficiéncias da situacao vigente, bem como as oportunidades que poderao

surgir dentro e fora da organizacéo.

Ao enfatizarem as deficiéncias existentes no sistema e devido ao seu elevado nivel de
intolerancia perante as deficiéncias organizacionais, o0s lideres carisméaticos sdo para
Conger&Kanungo (1988, 1994 e 1998) como reformadores organizacionais ou como
empreendedores. Essas deficiéncias encontradas tendem a servir de rampa de lancamento para
efetuar mudancas radicais dentro da organizacdo.Por outras palavras, eles agem como agentes de
mudanca, preferindo as mudancas radicais as mudancas incrementais (Porras &Robertson,
1992). Porém, o que geralmente conduz ao seu carisma ndo € o resultado das mudancas por eles

advogadas, mas as a¢cOes executadas para gerar a mudanca.

A fase de diagnostico das necessidades transporta os lideres para um outro patamar — formulacéo
e transmissao dos objetivos. Apds a avaliacdo correta do meio envolvente, o lider vai formular
uma visdo para alcancar os objetivos da organizacdo.Ao articular 0s seus objetivos, 0s
carismaticos tendem a diferir dos demais em duas dimensdes importantes. A primeira dimensdo
refere-se ao modo como tais lideres descrevem a visdo. Deste modo, os carismaticos desenham a
situacdo presente como algo limitado, inaceitavel. Neste sentido, eles empenham-se em criar

insatisfacdo, intolerancia e descontentamento junto dos subordinados.

Ao mesmo tempo, os lideres carismaticos descrevem a sua visao futura como a alternativa mais
racional e mais atraente. E embora os objetivos dessa visdo sejam ideais, os lideres carismaticos
descrevem-nos como reais e passiveis de serem atingidos. Ao comunicarem 0S Seus propositos
almejam criar junto dos subordinados um desejo irresistivel de serem conduzidos na dire¢do da
visdo, a despeito dos obstaculos frequentemente significativos que ele oferece. Uma das
estrategias que os lideres costumam utilizar consiste em associar a visdo a valores finais

(Rokeach, 1973) que sdo fundamentais para os seus seguidores.

A segunda dimensdo prende-se com o0 modo como tais lideres comunicam a sua propria
motivacdo para liderar. Usando modos de agdo expressivos, verbais e n&o-verbais, eles
manifestam as suas convicgdes, autoconfianga e dedicacdo para materializar o que defendem.
Estas mesmas qualidades, podem igualmente ser expressas pela forma de vestir, aparéncia
pessoal e linguagem corporal (Willner, 1984; Conger, 1985 e 1991; Conger&Kanungo, 1988 e
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1998; House, Woycke&Fodor, 1988; Howell&Frost, 1989; Shamir, Arthur &House 1994;
DenHartog&Verburg, 1997; Awamleh&Gardner; 1999; Amernic, Craig&Tourish, 2007). O lider
pode apresentar-se animado, ou falar em tons fortes e decididos. Todos estes diversos modos de
expressao sdo instrumentos que ele tem ao seu dispor para comunicar 0 Seu entusiasmo,
empenhamento e motivagdo que, por sua vez, se tornam contagiantes. Estes comportamentos

fazem parte da imagem de marca de um lider carismatico.

Particularmente no uso da retorica, diversos investigadores (Cheneyet al., 2004) sdo unénimes ao
afirmar que embora o contelldo da mensagem seja importante, 0 modo como ela ¢é proferida pode
ser ainda mais crucial. No entender da analista politica norte americana AnnWillner:
“As mensagens dos lideres carismaticos geralmente ja foram propostas por outros (...), € ndo € raro
que dois oradores apresentem exatamente 0s mesmos pontos de vista sobre 0 mesmo assunto a
mesma audiéncia e se deparem com reacdes completamente diferentes (...), o fascinio da retérica e

o efeito carisméatico sdo produzidos menos pela l6gica e pelas ideias, e mais pelos estimulos
emocionais, ou seja, pelo estilo das comunicagdes verbais” (Willnercitada porConger, 1991, p.75).

Para além disso, as palavras que os lideres carismaticos enunciam exercem 0 Sseu maior impacto
como simbolos e ndo como significados literais, dai o frequente recurso as metaforas, as

analogias, a histéria coletiva, as tradicdes e ao processo de continuidade presente.

Os lideres carismaticos “apresentam as suas ideias de modo verdadeiramente visiondrio, criam
didlogos cativantes com os seus ouvintes, estruturam as suas falhas com sinfonias e usam a sua

energia pessoal para irradiar o entusiasmo pelos seus planos” (Conger, 1991,p.72).

Em Therhetoricofcharismaticleadership: a theoricalextension, Shamir e colaboradores (1994, p.
27) tomando como exemplo o discurso de Jesse JacKson quando se estava a candidatar para
ocupar a Casa Branca, referem: “os lideres carismaticos enfatizam o valor e a eficicia dos
sequidores, quer como individuos quer como coletivo. Utilizam frases como: vOs podeis
conseguir, ndo desistais; se eu aqui consegui chegar, vés também podeis consegui-lo; de maos
dadas, seremos os melhores”. Para além disso, raramente fazem referéncia a resultados tangiveis
e a justificagdes instrumentais optando pelas alegacfes morais, onde a fé e a esperanca séo a

pedra de toque.

Para Martindale (1986) e Emrichet al., (2001) a eficacia da linguagem utilizada advém do apelo
que se faz ao imaginario, isto €, em que medida e com que rapidez as palavras conseguem
despertar uma experiéncia sensorial, uma imagem mental ou um som junto dos recetores. Por

exemplo, se considerarmos o seguinte conjunto de palavras: sonho vsideia; suor vsesforco;

39
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



coracdo vscompromisso; auxilio vsajuda; verificamos que embora tenham o mesmo significado

ndo provocam o mesmo impacto.

Desta forma, entendem os investigadores que a utilizacdo de palavras que evoquem imagens,
sons, cheiros, gosto e outras sensagdes, para além de provocarem um efeito mais imediato,
direto, real e identificativo do que a utilizacdo de palavras que apenas apelam ao intelecto e as
dimens@es racionais da audiéncia, facilitam uma maior e mais completa memorizacdo da
mensagem:
“uma mensagem que apele a imagens sera armazenada em muitos mais locais e com um detalhe
muito mais rico do que uma mensagem que apele a conceitos. Assim, na hora de agir, os seguidores

serdo melhor sucedidos na consecucdo da mensagem e terdo em mao um guia de acdo muito mais
completo e potencialmente mais instrutivo” (Emrichet al., 2001, p.5).

Como Yukl afirma (1981, citado por Bass, 1985, p.47), “os lideres carismaticos podem dizer
coisas publicamente que os subordinados sentem em privado, mas que nao conseguem

exprimir”.

Possivelmente terdo sido estas (e outras) as razdes que levaram Nixon a afirmar: "os lideres
carismaticos sdo poetas, 0s ndo carismaticos sdo processadores de texto" (Nixon citado porRego,
1997, p.377).

Finalmente, na terceira etapa, para implementar a visdo o lider necessita que os subordinados
validem a sua existéncia e que desejem de livre vontade alcancar os objetivos organizacionais.
Efetivamente, 0 empenhamento por coercdo ou normas (préprio dos lideres transacionais) ndo
fornece a suficiente energia motivadora para alcangar o sucesso a longo prazo (Weber, 1947,
House, 1977; Burns, 1978; Bass, 1985; Bennis&Nanus, 1985). Deste modo, o lider consegue-o
através da criagdo de confianga demonstrada em exemplos pessoais e tomadas de risco, assim
como demonstrando pericia e/ou esperteza ndo convencional. Essas qualidades destacam o lider

carismatico dos demais.

Quanto maior o risco pessoal assumido para concretizar a visdo, mais confianga junto dos
seguidores serd gerada. Neste caso, 0 risco pessoal pode incluir uma possivel perda de ganhos
financeiros, a possibilidade de ser despromovido ou despedido, perda de poder, autoridade e
credibilidade. Refira-se a titulo de exemplo, a atitude de Lee lacocca, que no seu primeiro ano a

frente da Chrysler Corporation imp0s a si proprio o salario de um dolar.

Podemos desta forma afirmar que para Conger&Kanungo (1987, 1988, 1994 e 1998) os lideres
carismaticos ndo sdo elementos passivos que procuram a todo o custo 0 puro compromisso, mas

antes ativos, inovadores e empreendedores. Os seus planos e estratégias para alcancar as
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mudancas desejadas e 0s seus atos exemplares de heroismo, envolvendo riscos pessoais e
atitudes de autossacrificio devem ser originais e ndo convencionais. Tais comportamentos,

quando plenos de éxito, conduzem a uma atribuigdo de carisma.

1.4. O Modelo Multifatorial de Liderancga: Transformacional e Transacional
“A qualidade das nossas vidas depende da qualidade dos nossos lideres”
(Bennis, 1996, p. 22)

Apdbs decadas de investigacdes sobre a lideranca, a literatura ndo € consentanea e unanime,
procurando ainda resposta para saber qual o estilo de lideranca mais desejavel e mais eficaz nas
organizagfes. Porém, nos anos 80 surgem as teorias integrativas, que reconhecem o importante

contributo das teorias precedentes.

A partir desta década, a visdo mecanicista da lideranca deixou de ser tao relevante, o lider deixou
de ser visto como aquele que dirige de forma mecénica, hierarquica e prescritiva, para comecar a
ser percebido como alguém que, de acordo com a realidade organizacional e os valores que lhe
servem de suporte, define o seu modo de agir. Costa (2000 citado por Dias, 2011) designa este
lider como lider cultural, uma vez que este centra a sua acao na criacao e gestdo da cultura da

organizacao.

O ritmo de mudanga com que as organizacfes se confrontam tem conduzido a um estilo de
lideranca mais adaptavel e mais flexivel. Os lideres que melhor se adaptam trabalham mais
eficazmente nestes ambientes para superar os desafios (Bennis, 2001). Estes perseguem solucdes
criativas para problemas complexos e, igualmente, procuram desenvolvé-las, de forma a

assegurar um leque mais vasto de responsabilidades da lideranca (Ibid).

Desta forma, os lideres modernos devem adaptar-se ao contexto, adotando uma atitude de apoio
aos seus colaboradores, fornecendo-lhes uma visdo, cultivando esperanca, incentivando-os a
pensar de forma inovadora, aumentando de forma sisteméatica a comunica¢do. Todos estes
fatores sdo caracteristicas da lideranga transformacional, que impulsiona as forcas
organizacionais, aumenta o nivel de emprego, de satisfagdo e compromisso organizacional no

mercado de trabalho (Bushra, Usman e Naveed, 2011).

Embora se atribua a James McGregor Burns (1978) o conceito original de lideranca
transformacional, uma das repercussdes mais notdrias pode ser observada nos trabalhos de

Bernard Bass (1985) — autor de numerosos livros e artigos de lideranca organizacional, tendo em
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1985 dado um contributo precioso com a publicacdo de um livro intitulado de Leadershipand
Performance BeyondExpectations onde diferenciou e ampliou as nogbes de lideranga

transformacional e transacional.

Na perspetiva de Burns (1978) a lideranga transformacional produz-se quando lideres e
seguidores se articulam alcancando niveis de motivacdo e moralidade, referindo-se desta forma a

lideres que introduzem mudancas significativas nas sociedades.

Na sua obra intitulada de Leadership sustenta que o lider transformacional reconhece as
caréncias atuais dos seguidores, procurando satisfazer necessidades de nivel superior. Desta
forma, acredita que a lideranga transformacional cria mudangas significativas na vida das
pessoas e das organizacOes, remodela percecdes de valores e muda as expectativas e as
aspiracdes dos colaboradores, tornando-se numa lideranca que nasce da necessidade humana

para obter resultados (Burns,1978).

O lider transformacional torna-se no formulador de valores, criador de significados que procura
ir além dos assuntos do quotidiano. O seu proposito é crucial, ndo tendo sido suficientemente
reconhecido pela maioria das teorias tradicionais de lideranga (Burns, 1978).

Na mesma vertente, Peters e Waterman (1984) defendem que as empresas de exceléncia hoje em
dia atendem as necessidades humanas, irracionais, gracas a uma cultura organizacional forte
onde na origem se encontra um lider transformacional. “O lider transformacional eleva o nivel de
conduta humana e de aspiracdo ética tanto dele proprio como do seguidor e por conseguinte,

exerce em ambos um efeito transformador” (Burns, 1978, p. 20).

Por outro lado, Burns (1978) contrasta a lideranca transformacional com a transacional definindo
esta Gltima como a iniciativa de fazer contacto com 0s outros com proposito de troca. Esta
envolve a atribuicdo de recompensas aos seguidores em troca da sua obediéncia. O lider
reconhece as necessidades e desejos dos seus colaboradores, clarificando-lhes como podem

satisfazé-las em troca da execucgéo das tarefas e do desempenho (Burns, 1978).

Ja Bass (1985), inspirado nos trabalhos pioneiros de Downton (1973) e Burns (1978), amplifica e
recupera de forma mais completa e integrada o modelo multifatorial de liderancas

transformacional e transacional.

Para este investigador, a perspetiva transformacional é inovadora uma vez que engloba inimeras
facetas e dimensdes do processo de lideranca. Ela descreve de que forma os lideres podem

implementar mudancas significativas nas organizagbes, e a0 mesmo tempo fortalecer os
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seguidores, incutindo-lhes a premissa de que € necessario ultrapassar os interesses pessoais em

prol dos objetivos do todo (Bass, 1985).

Assim sendo, Bass define a lideranca transformacional em termos dos efeitos que os lideres
provocam nos seguidores. Estes sentem admiracdo, confianga, lealdade, respeito e
empenhamento para com o lider e para com a causa organizacional, os individuos sdo motivados
a fazer mais do que eles proprios esperavam alguma vez poder fazer, indo para além das
expectativas (Bass, 1985). Para o autor a lideranca transformacional pretende assim
‘transformar’ as pessoas e as organizagOes alargando a sua visdo e compreensdo; clarificar
propdsitos; tornar o comportamento congruente com as crencgas, principios, ou valores; e

produzir mudancas permanentes(Bass, 1985).

De acordo com Bento (2008, p. 146) os lideres transformacionais apelam aos sentimentos mais
nobres dos seguidores relativamente as suas contribuigdes para o esforco global do grupo. Este
tipo de lideranca requer do lider uma visdo, valores e comportamentos que sejam consistentes e
focalizados no futuro e torna-se moral pois eleva o nivel de conduta humana e a aspiragdo moral

do lider e do liderado, e assim tem um efeito de transformacdo em ambos.

De acordo com Cunha et al. (2007) podemos afirmar que este tipo de lideranca denota um
potencial elevado para inspirar nos seguidores elevados niveis de entusiasmo, de dedicacdo, de
empenho e de esforgos extra que impelem a organizacdo para elevados desempenhos e a
submetem a processos transformacionais adaptativos e fundamentais. Baseia-se no empowerment
dos colaboradores, nas relacbes de confianca, na lealdade, na justica e no incremento dos

sentimentos de autoeficacia e de autovalor dos colaboradores.
A Lideranca Transformacional

“através da influéncia idealizada (carisma), da inspiracdo, da estimulacdo intelectual ou da
consideragdo individualizada permite que os ‘subordinados’ ultrapassem os seus proprios
interesses. Eleva os ideais e o nivel de maturidade [dos subordinados], bem como as necessidades
de realizacdo, de autoactualizacédo e o bem-estar dos individuos, da organizacao e da sociedade.”
(Bass, 1999, p. 11).

Na perspectiva de Pereira (2006, p. 32) lideranca transformacional diz respeito ao “procedimento
através do qual os lideres fomentam o empenhamento e 0 comprometimento dos colaboradores,

levando-os a ter comportamentos espontaneos e de entrega total a causa da organizacdo”.
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O lider verdadeiramente transformacional

“aumenta a consciéncia de que ¢ necessario fazer bem e que isso ¢ importante e eficaz; ajuda a
elevar nos colaboradores a necessidade de concretizacdes praticas e autoformacdo; nutre nos
participantes uma elevada maturidade e moral; mobiliza os seguidores a irem além dos seus
egoismos, pelo bem do grupo, organizacao ou sociedade” (Bass, 1999 citado por Pereira, 2006, p.
35).

No que diz respeito a lideranca transacional, sustenta que esta se refere “a relacdo de troca entre
o lider e os subordinados para responder aos seus proprios interesses” (Bass, 1999, p. 10). Ou
seja, incide no esclarecimento do papel e dos requisitos das tarefas dos liderados, bem como na
atribuicdo de recompensas e de castigos pelo seu desempenho efetivo. Dai que este tipo de lider
conduz e motiva os seus liderados através do processo de troca, de transacdo
(recompensa/desempenho) (Bass, 1999).

De acordo com a sua perspetiva, na lideranca transacional os subordinados comportam-se da
forma desejada pelos lideres em troca de bens tangiveis, o lider atribui prémios e recompensas
aos subordinados em troca da submissdo as suas expectativas. Porém, acentua que os niveis de
envolvimento e empenhamento organizacional sdo diminutos perante lideres transacionais. Na
mesma vertente, defende que o lider transacional consegue fazer o sistema funcionar

eficazmente, através da sua capacidade de manipulacdo, negociacdo e consenso (Bass, 1985).

Bass (1985) vai além da defini¢do de lideranca transacional de Burns (1978), incluindo nela um
conjunto de componentes como a clarificacdo do trabalho requerido para obter as recompensas,
monitorizacdo dos subordinados e a¢des corretivas para assegurar que o trabalho é estritamente
executado, tal como puni¢cdes e outras agdes corretivas quando ha desvios face as normas de

desempenho previamente estabelecidas.

Estes lideres recompensam os seguidores em funcdo do seu desempenho, sendo que as
recompensas sdo frequentemente mais extrinsecas do que intrinsecas. Os lideres transacionais
focalizam-se mais na manutencédo ou realizacdo do desempenho eficaz dos colaboradores do que

na satisfacdo dos mesmos (Cunha, 2007).

Com o intuito de verificar se os conceitos de lideranga transacional e transformacional poderiam
ser aplicados em organizagbes complexas, Bass e 0s seus colaboradores (1985) conduziram
varias investigacdes, tendo apurado que os lideres, descritos pelos subordinados, podiam ser
distinguidos ao longo de cinco dimensdes. Trés dessas dimensbes dizem respeito a lideranca

transformacional e as outras duas a lideranca transacional.
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Na sua perspetiva, os trés fatores que definem os lideres transformacionais sdo o carisma
(influéncia idealizada e motivagéo inspiradora), a consideracdo individualizada e a estimulagédo

intelectual.

Desenvolvido por Max Weber, o0 conceito de carisma respeitante a influéncia
idealizadarepresenta o nivel mais elevado da lideranca transformacional, em que o lider é
percecionado pelos subordinados como um modelo a seguir, verificando-se admiragéo, respeito e
confianga relativamente ao lider. O autor utilizou este termo para designar uma forma de
influéncia baseada nas percecBes dos seguidores de que o lider esta dotado de caracteristicas
pessoais, tais como um alto nivel de autoconfianca; tendéncia para dominar; forte convicg¢do na

integridade das suas proprias crencas e necessidade de poder.

Os lideres carismaticos sdo aqueles que, através da sua visdo pessoal e da sua energia, inspiram
0s seus seguidores e tém influéncia nas suas organizacfes, sdo “lideres a quem os subordinados
atribuem capacidades de lideranca extraordinaria, por vezes até um certo heroismo” (Batista
&Costa, 2007, p. 568).0Observa-se uma grande identificacdo do grupo com o lider, mostrando-se

os subordinados dispostos a renunciar os seus interesses em prol do lider e da organizacéo.

Segundo House, citado porBatista e Costa (2007), o carisma resulta da percecdo por parte dos
liderados das qualidades e comportamento do lider, percecGes estas que saoinfluenciadas quer
pelo contexto da lideranga, quer pelas necessidades individuais e coletivas dos liderados. O
carisma sO existe a partir das atribuicdes efetuadas por aqueles que se relacionam, direta ou
indiretamente, com o lider. Assim sendo, os processos de influéncia séo cruciais para podermos

identificar individuos carismaticos.

Bass citado por Batista e Costa (2007) refere que o carisma embora seja um elemento necessario
da lideranca transformacional, ndo €, no entanto, por si so, suficiente para suscitar um processo
transformacional. Assim, um lider carisméatico pode ndo ser transformacional mas a lideranca
transformacional, por sua vez, comporta uma componente de carisma — “o0 carisma € uma
componente necessaria mas ndo suficiente da lideranca transformacional. Alguns lideres podem

ser carismaticosmas ndo tém carateristicas transformacionais.” (Masood, 2006, p. 942).

Quer os lideres carisméaticos como os transformacionais ativam fortes emog6es nos seguidores e
induzem-nos a identificarem-se com o lider. Porém, enquanto os lideres carismaticos tendem a

gerar reacdes extremas de amor-0dio, os transformacionais suscitam respostas menos extremas.
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Os transformacionais encontram-se em qualquer organizacdo e em qualquer nivel, enquanto 0s

carismaticos sdo mais raros.

Relativamente & motivacdo inspiradora, Bass (1985) considera que esta emprega ou adiciona

qualidades emocionais e intuitivas, ndo intelectuais, ao processo de influéncia. A maioria dos
lideres carismaticos é inspiracional. Esta componente representa a capacidade do lider em
transmitir um significado as tarefas a realizar, desafiando os subordinados a superarem-se,

motivando e inspirando assim o grupo.

O lider transmite uma visdo atrativa, comunica as suas expectativas e fomenta o esforco dos
seguidores e atua como um modelo de comportamentos, fomentando o otimismo. Esta
constantemente preocupado com o bem-estar do grupo como um todo, sendo percecionado como
uma pessoa que fomenta o espirito de equipa, 0 entusiasmo e otimismo na realizacdo de todas as

tarefas.

E uma pessoa com visdo futurista, podendo mesmo ser percecionado como uma pessoa
obstinada, com imensa energia e capacidade de iniciativa, evidenciando e incentivando o grupo a
superarem 0s resultados no futuro.Diferencia-se da caracteristica de influéncia idealizada na
medida em que o lider pode motivar os seguidores a escolher um determinado caminho, mas sem

a necessidade dos seguidores terem que se identificar com ele, ou ser como ele.

Quanto a consideracdo individualizada, caracteristica singular do modelo de Bass (1985),

implica dar orientacdo, comunicar oportunamente a informacéo aos subordinados, proporcionar
uma evolucao continua e um feedback constante e, sobretudo, harmonizar as necessidades atuais

dos individuos com a missao organizacional.

O lider considera as necessidades, interesses e capacidades dos seguidores, promove a equidade,
enfatiza o incremento da capacidade da equipa e promove o0s valores organizacionais de respeito
e confianca (Bass e Awvolio, 1990). Trata os subordinados de forma individualizada,
preocupando-se com as suas necessidades individuais, capacidades e expetativas. Adota
comportamentos especificos adaptados as caracteristicas de cada um, dando, por exemplo, maior

autonomia aos que evidenciam mais conhecimentos e experiéncia na execucao das tarefas.

O lider procura fomentar um ambiente onde estejam reunidas oportunidades para o
desenvolvimento das diferengas individuais. A comunicacdo aberta e continua com todos os
elementos do grupo, bem como a vontade de delegar tarefas séo aspetos valorizados pelo lider e
percecionados pelo grupo.
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Por sua vez, a estimulacdo intelectual corresponde ao esforco suplementar do lider em levar os

subordinados a desenvolverem as suas proprias capacidades intelectuais (Bass, 1985). O lider
estimula a tomada de consciéncia dos problemas, dos seus proprios pensamentos e leva-os a

reconhecer as suas crencas € valores.

E percecionado como alguém que incentiva os subordinados a inovacdo e criatividade no
trabalho, questionando os principios vigentes, reformulando procedimentos e dando sugestdes

relativamente a execucao das tarefas.

Fomenta o pensamento inovador, estimulando os subordinados a serem mais competentes e a
alcancar mais sucessos, levando-os a questionar principios e mecanismos, promovendo assim um
ambiente de abertura a novas ideias. A originalidade ¢ um valor promovido pelo lider, aceitando

propostas diferentes das suas.

Os lideres transformacionais, embora em diferentes proporcoes, tendem a manifestar todos estes

comportamentos.

Por outro lado, além dos componentes transformacionais, Bass (1985) considera que os lideres
transacionais exibem primordialmente dois tipos de comportamentos: recompensa contingente e

gestao por excecao.

Recompensa contingente diz respeito ao lider que diz com frequéncia aos subordinados o que
eles devem fazer se pretendem obter uma determinada compensacdo pelo seu esforco.
Caracteriza-se por uma utilizagdo em permanéncia dos processos de reforco positivo e aversivo

como instrumentos privilegiados de motivagéo (Bass, 1985).

A relacdo entre ambos decorre da definicdo das tarefas e dos objetivos a alcangar, existindo a
possibilidade de serem atribuidos reforcos e prémios se forem cumpridos os niveis de
desempenho pretendidos. O lider deve, por um lado, procurar perceber gquais sao as necessidades
dos colaboradores, para assim poder ajustar as consequéncias positivas aquilo que é valorizado e,
por outro lado, deve tentar criar as melhores condicdes para o alcance dos padrdes de rendimento
definidos. A acdo de lideranca é baseada numa troca entre algo que o lider pode oferecer face a
um determinado comportamento assumido pelos outros, ndo implicando qualquer transformacéo

de ideais ou de valores.

Por sua vez, a gestdo por excecdorefere-se a um lider que evita dar instrucdes e feedback aos

colaboradores desde que as coisas funcionem de acordo com o previsto, SO intervindo se as
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regras previamente estabelecidas ndo forem seguidas a risca. A gestdo por excecdo pode ser

passiva ou ativa, consoante o comportamento do lider.

A forma ativa caracteriza um lider que procura encontrar discrepancias entre o desempenho dos
seguidores e os padrdes estabelecidos. Diz respeito a uma atitude de procura e antecipagdo dos

desvios, enganos ou erros dos subordinados na execucdo das tarefas.

Ao inveés, o fator passivo descreve alguém que apenas toma acdes corretivas quando encontra
discrepancias ou erros (Bass, 1997 e 1999). Aqui o lider adota uma postura mais reservada, onde
sO toma medidas de resolucdo dos problemas quando estes efetivamente ocorrem.Os efeitos
destas duas praticas fazem-se sentir na baixa vontade em assumir riscos e inovar por parte dos

colaboradores pois receiam as reacdes negativas de quem chefia.

Bass (1998) defende a eficacia destas medidas perante a necessidadede diminuir a margem de
manobra dos seguidores e dar o enfoque na execucédo das tarefas, face a exigéncias de qualidade
total e producdo sem defeitos. Além disso, a gestdo passiva pode ser requeridaquando é
necessario um avultado nimero de subordinados ou entdo, quando valores como a seguranga no

trabalho sdo fulcrais para os trabalhadores (Bass, 1999).

Enquanto Burns (1978) considera as praticas de lideranca transformacional e transacional como
extremos opostos de um continuum (essencialmente formas de lideranca mais e menos eficazes),
Bass (1985) vé-as como funcdes de lideranca adicionais.Na sua perspetiva, os dois tipos de
lideranca sdo processos distintos, embora complementares. Reconhece que o lider pode recorrer
a ambos o0s estilos, em diferentes situacGes, admitindo também o0 seu uso
simultaneo/complementar. Refere que ambos podem ser eficazes, embora em situacGes distintas
— o transformacional em periodos de fundacdo organizacional e de mudanca e o transacional em

periodos de evolucgéo lenta e ambientes estaveis (Rego e Cunha, 2007).

Na mesma vertente, Robbins (2002) afirma que lideranca transacional e transformacional sdo,
pois, dois modelos que se complementam: “A lideranca transformacional é construida em cima
da lideranca transacional — produz, nos liderados, niveis de esfor¢o e de desempenho que véo

além dos obtidos apenas na abordagem transacional” (p. 319).
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1.5. A auséncia do exercicio da lideranga

Em 1990, Basse Avolio adicionaram ao modelo inicial a nogdo de ndo liderancga(laissez-faire),

caracterizada pela inexisténcia de comportamentos de lideranca.

Segundo Bass e Avolio (1999), este estilo de lideranca € simplesmente a negacéo de lideranca,
em que o lider evita tomar uma posi¢do, tomar decisdes e abdica da sua autoridade, traduzindo-

se normalmente na ineficacia dos resultados obtidos.

A lideranca laissez-faire caracteriza-se por uma certa apatia, por parte dos lideres face aos
problemas, atuando apenas quando os problemas se agravam. Ao contrario da lideranca
transformacional e transacional, aqui ndo é possivel encontrar um ambiente de trabalho com
objetivos definidos, pois o lider ndo assume qualquer plano de acdo,adiando a tomada de
decisfes importantes, ignorando as suas responsabilidades e autoridade.

As dimensdes que caracterizam a lideranca laissez-faire sdo a gestdo por excecao passiva € a

categoria laissez-faire.
e Gestdo por Excecdo Passiva

Aspeto da lideranca laissez-faire que se caracteriza por uma espécie de inatividade face aos
problemas por parte dos lideres que apenas atuam quando os problemas se agravam.

e Laissez-faire

Como referido, este tipo de comportamento caracteriza-se pela inexisténcia de comportamentos
de lideranca. Os lideres ndo se envolvem em assuntos importantes, encontram-se ausentes
guando sdo necessarios e evitam tomar decisdes. De acordo com Bass e Avolio (2004),estas

caracteristicas tém impacto negativo no desenvolvimento organizacional.

Na opinido de Avolio e Bass (1995 citados por Dias, 2011), o lider mais eficaz é aquele onde
predomina a lideranca transformacional, seguido dos comportamentos de refor¢o contingente, da

intervengao em crise (ativa e depois a passiva) e, em ultimo lugar, o “laissez-faire”.
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1.6. Estilos de Comunicacao Interpessoal

O modo como 0s membros organizacionais, mais particularmente os lideres, comunicam em
termos interpessoais depende, consideravelmente, das respetivas tendéncias ou estilos
comunicacionais. Podem verificar-se estilos pessoais de comunicagdo que suscitam verdadeiras
barreiras a comunicacdo, as palavras escolhidas, os canais selecionados, as competéncias de
escuta, 0S componentes cinéticos, proxémicos e paralinguisticos (entre outros) sdo elementos de

somenos importancia no processo e eficacia comunicacional (Miranda, 2007).

A literatura oferece varias tipologias de estilos pessoais de comunicacdo que compreendem
caracteristicas proprias, percebidas atraves da observacdo dos comportamentos dos individuos.

Uma das mais referenciadas distingue o0s estilosassertivo, agressivo, manipulador e
passivo(Waters, 1981), encontrando-se no primeiro a formula mais eficaz (principalmente em
situacbes que envolvam conflito) para comunicar e conquistar aquilo que se pretende obter dos
outros. Este comportamento € geralmente eficaz quando se pretende atingir determinado fim,
porque permite estabelecer compromissos que visem a satisfacdo de quem se afirma e a

satisfacdo dos outros.

Como é defendido por Pfeffer (1992), a assertividade na comunicacdo, significa que o
interlocutor, para além de ser autoconfiante e autoafirmativo — defendendo construtivamente a
sua esfera individual — integra e reconhece o ponto de vista e a perspetiva dos outros—
obedecendo a uma légica que poderia ser metaforicamente gizada do seguinte modo: "é mais
facil atrair abelhas com mel do que com vinagre" (Cunha et al., 2003, p. 380), esta acaba por ser
uma estratégia eficaz e uma forma encapotada para gerir impressdes e interacbes ocultando
estilos interpessoais mais agressivos e manipuladores, materializando-se (entre outras coisas) na
arte da dissimulacdo, do fingimento, da insinuagéo, da seducdo, do baralhar das cartas lan¢ando a
confusdo. O proposito central ndo &, por exemplo, negociar acordos favoraveis para o0 grupo de
trabalho, obter apoios favoraveis para as decisbes do todo ou desenvolver e melhorar as
condigdes dos colaboradores e alcancgar objetivos organizacionais, trata-se de influenciar os
outros procurando manipula-los, alcancando o engrandecimento pessoal e a satisfacdo egoista

dos objetivos pessoais (Miranda, 2007).

Um individuo assertivo procura defender 0s seus interesses pessoais € exprimir 0S Seus
sentimentos, mas sem ser a custa dos outros; tem capacidade para realizar uma auto-critica,

respeita-se a si proprio e aos outros, aceitando a diferenca. E auténtico e empéatico; esta aberto a

50
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



negociacdo. Consequentemente, cria um impacto positivo no outro e estabelece e desenvolve

relagoes.

Uma outra tipologia comunicacional que tem acolhido diversos estudiosos na analise dos modos
apropriados de as pessoas se ajustarem aos estilos dos interlocutores diz respeito ao tetra-modelo
SARA proposto por Alessandra e Hunsaker (1993).Alessandra e Hunsaker propdem duas
dimensGes basicas: a primeira suporta o0 binémio directo-indirectoe a segunda sustenta o binébmio
autocontido e apoiante/aberto, detentores das seguintes idiossincrasias: A pessoa direta é
extremamente franca, expressa facilmente a sua opinido, é assertiva, € opinativa e combativa,
aparenta autoconfianca, cumprimenta com firmeza, toma iniciativa social, orienta-se para a a¢éo,
gosta de assumir riscos, prefere decisbes rapidas, gosta de resultados, mostra-se impaciente.
Varia 0 tom de voz e denota gestos que realcam os pontos-chave daquilo que deseja expor
(Cunhaet al., 2003, p. 382).

Contrariamente ao estilo anterior, o atorindireto é reservado nas suas opinides e na partilha e
manifestacdo dos seus sentimentos, ouve mais do que fala, € parco nos gestos, é gentil no
cumprimento, € paciente, socialmente pouco competitivo, escusa situacGes que envolvam
grandes mudancas, medita bastante antes de tomar uma decisdo, atende aos detalhes, analisa 0s
processos e 0s dossiers passo-a-passo, é diplomatico, evita o conflito e confrontacdes de ideias e
pontos de vista.

Por sua vez, a pessoa autocontidapropende para os factos e para os detalhes, autolimitando-se na
expressdo de sentimentos e emocdes. E extremamente formal e fria no trato, gosta de manter
uma grande distancia (fisica e psicoldgica) com os outros, gesticula pouco com o corpo € maos,

inflete pouco a voz, prefere trabalhar sozinho e tenta controlar o que esta em seu redor.

O agente aberto/social € emocionalmente aberto, partilha sentimentos pessoais, ndo tem qualquer
pudor em manifestar as suas alegrias e tristezas, expressa opinides com facilidade, gosta de
conversar, tem bom humor, tem expressdes faciais animadas, gesticula com o corpo e maos,
assume um discurso informal, mantém uma grande proximidade fisica com os outros, gosta do

tato e valoriza os sentimentos dos outros.

Do cruzamento destas duas dimensdes emergem quatro tipos de estilos tipicos — ideais de estilos
interpessoais de comunicacao, cujas iniciais suportam a designacdo atribuida ao modelo SARA:
Social,Afiliativo, Reflexivo e Administrador. O primeiro é propenso aos relacionamentos, a acao
e extroversdo. O afiliativo propende para as relagbes, o sentido da pertenca social e a
tranquilidade, sendo vagaroso e pouco decidido. O estilo reflexivo caracteriza-se pela cautela nas
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acOes e tomada de decises, intelectualidade, trabalho isolado, gosto por detalhes e pouca
disposicéo para o envolvimento pessoal. J& o administrador declina para o controlo, a acéo, 0s
resultados, o pensamento ldgico, a mudancga, descurando os relacionamentos e 0s sentimentos
dos outros (Cunha et al., 2003, p. 382).

Por um lado, facilmente podemos aludir que os atores organizacionais que se enquadram no
perfil social/expansivo donde se diferencia: a valorizacdo do envolvimento social — determinante
para a criacdo de contactos, redes, parcerias e coligacGes; os motivos de poder (McClelland,
1987); o espirito criativo; as 6timas competéncias persuasivas; a busca do éxito e admiracao; sdo

os que melhor se enquadram na objetiva do retrato politicamente eficaz (Miranda, 2007, p. 75).

Por outro lado, os estilos afiliativo/relacional e o social/expansivo ao demonstrarem possuir uma
grande apeténcia e predisposicdo para se relacionarem socialmente sdo variaveis explicativas, de
acordo com as orientacGes da literatura da especialidade (nomeadamente ao nivel da lideranca
organizacional), dum conjunto bastante diversificado e rico de atitudes e comportamentos
organizacionalmente  pertinentes, designadamente:  eficacia; motivacdo;  satisfacdo;
empenhamento; confianca na organizacdo e nos gestores; comportamentos pro-sociais e de
cidadania organizacional; percecdes de justica; comportamentos retaliatorios; reacdo as
tentativas de influéncia; absentismo; turnover; produtividade, entre outros (Lewin, 1947; House,
1977; Burns, 1978; Bass, 1985 e 1999; McClelland, 1987; Conger e Kanungo, 1988; Bryman,
1992; Waldmanet al., 1995; Lowe, Kroeck e Sivasubramaniam, 1996; Yukl, 1998; Miranda,
2003, 2007; Tredwayet al., 2004).

No sentido de testar e adaptar o tetra-modelo comunicacional de Alessandra e Hunsaker (1993) a
realidade organizacional portuguesa, Rego (2001) conferiua forte tendéncia afiliativa e a fraca
propensdo assertiva dos gestores portugueses. Ao questionar-se 0s inquiridos em relacdo a
descricdo dos comportamentos comunicacionais de uma pessoa a sua escolha, uma significativa

maioria indicava a tipologia afiliativo estabelecendo correspondéncia com o estilo mais eficaz.

Na verdade, e de acordo com as orientagOes da literatura da especialidade (Galbraith, 1983;
Willner, 1984; Conger, 1985; Conger e Kanungo, 1988 e 1998; House, Woycke e Fedor, 1988;
Howell e Frost, 1989; House e Shamir, 1993; Shamir, Arthur e House, 1994; Gardner e Avolio,
1998; Awamleh e Gardner; 1999), a habilidade para comunicar emogdes ocupa aqui um papel
preponderante, dai o constante recurso aos apelos emocionais, aos simbolos, as metéforas, as

analogias, entre outros (Miranda, 2007).
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Particularmente no uso da retorica, diversos investigadores (como é o caso de Cheneyet al.,
2004) sdo unanimes ao afirmar que embora o conteddo das mensagens seja importante, o
fascinio que provoca advém ndo da ldgica ou da qualidade das ideias mas dos estimulos
emocionais que transmite e das emocdes e sentimentos que desperta nos ouvintes. Trata-se, de
acordo com a explicacdo de Aristételes, da "arte de usar simbolos para persuadir 0s outros a
alterarem as suas atitudes, crencas, valores ou a¢fes"(Aristoteles citado por Cheneyet al., 2004,
p. 79).

Porém, Hunt (2001) alerta para possiveis maleficios da gestdo instrumental dos estados
emocionais e dos sentimentos das pessoas. Na sua perspetiva, a possibilidade dos lideres
poderem de uma forma consciente lidar com as suas emocdes e com as das outras pessoas e geri-
las de um modo funcional quer em termos pessoais quer organizacionais faz com se possa estar a
evoluir para uma forma de controlo burocratico da emocionalidade, transformando os individuos

em “escravos” organizacionais sem que estes tenham consciéncia disso (Hunt, 2001).

1.7. Implicagoes da Lideranca Transacional e Transformacional

Numa época em que sdo notdérios o0s sinais de mudanca na envolvente da atividade
organizacional, verificando-se uma necessidade urgente de sintonizacdo com a realidade macro-
ambiental, as competéncias, 0os comportamentos e os atributos requeridos para os lideres, nao
podem ser interpretados a luz das teorias tradicionais de liderangca (Schermerhorn, Hunt e
Osborn, 1997) — habituadas a descrever lideres transacionais que apenas produzem a

consisténcia e a ordem (Kanter, 1999).

Este paradigma dos tempos modernos teve um impacto decisivo no processo de vinculagdo dos
individuos face as organizacdes, traduzindo-se na emergéncia de novos valores, expetativas e
avaliacOes face ao trabalho e a relagdo estabelecida entre os individuos e as empresas (Miranda,
2007).

A receita para uma lideranca eficaz em organizacOes que estdo dispostas, desejam e sdo capazes
de mudar, é mais transformacional do que transacional (Bass, 1985, 1998, 1999 e 2000). Séo
exigidas “doses” de carisma (House, 1977), inspiragdo, estimulag@o, consideragdo (Bass, 1985,
1998, 1999 e 2000), privilegiando em todas as dimensdes o0 papel da comunicacgéo interpessoal e
do modo como os lideres comunicam a sua propria motivacdo para liderar (Shamir, Arthur e

House 1994; DenHartog e Verburg, 1997; Awamleh e Gardner; 1999), de forma a fortalecer e
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motivar os seguidores levando-os a obter desempenhos que védo para além das expetativas,

alcancando a exceléncia.

Os lideres modernos devem adaptar-se ao contexto, adotando uma atitude de apoio aos seus
colaboradores, fornecendo-lhes uma viséo, cultivando esperanca, incentivando-os a pensar de
forma inovadora, aumentando de forma sistematica a comunicacdo. Todos estes fatores sdo
caracteristicas da lideranca transformacional, que impulsiona as for¢as organizacionais, aumenta
0 nivel de emprego, de satisfacdo e compromisso organizacional no mercado de trabalho
(Bushra, Usman e Naveed, 2011).

O estilo de lideranca transformacional tem vindo a ser cada vez mais referido na literatura, muito
devido aos resultados que geralmente proporciona aos mais diferentes niveis (individual, grupal
e/ou organizacional). Surgiu também um renovado interesse nos estudos sobre lideranca que
parecem resultar, em parte, da aceitacdo da distincdo entre lideranca transacional e lideranca

transformacional, com particular énfase nesta ultima(Barracho e Martins, 2010, p.63).

Embora Bass (1985) ndo tenha, até a data, isolado no seu modelo um componente que aborde
especificamente o estilo de comunicacdo interpessoal dos lideres transacionais e
transformacionais, € perfeitamente visivel em toda a sua obra o papel central que atribui a esta

variavel.

Com o intuito de validar empiricamente 0s seus constructos, Bass e colaboradores (1985)
direcionaram todos os seus esfor¢os no sentido de desenvolver um instrumento de medida - o
MultifactorLeadershipQuestionnaire(MLQ), tendo as investigacdes iniciais encontrado elevadas
correlacdes com alguns resultados organizacionais dos quais, 0s trés mais proeminentes foram, o
esforco adicional dos subordinados, a satisfagdo com o lider e a eficacia do lider para com o
grupo de trabalho e/ou organizacao (Bass, 1985; Bass, Avolio&Goodheim, 1987; Avolio&Bass,
1988; Avolio, Waldmann& Einstein, 1988; Hater&Bass, 1988; Bass&Avolio, 1989 e 1990;
Seltzer, Numerof&Bass, 1989; Spangler&Braiotta, 1990; Podsakoff, Mackenzie,
Moormand&Fetter, 1990; Yammarino&Bass, 1990; Yammarino&Dubinsky, 1994; Patterson,
Fuller, Kerter&Stringer, 1995; Lowe, Kroeck&Sivasubramaniam, 1996).

Sendo atual e mundialmente um dos modelos de lideranca mais investigados e empresarialmente
trabalhados (Tourish, 2013), considera-se pertinente mencionar outros efeitos positivos que 0s
lideres transformacionais impactam nas atitudes e nos comportamentos dos colaboradores, tal

como nas organizac¢Ges como um todo, referimo-nos, por exemplo, a:
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= Um acréscimo do empenhamento na organizacao (Fiol, Harris&House, 1999; Miranda,
2003) e empenhamento na profissao (Leite, 2006);

= Um aumento da confianca interpessoal e confianga na organizacéo (Avolioet al., 2004);

= A diminuico de stress organizacional, de burnout organizacional e de comportamentos
de retracdo (Seltzer, Numerof&Bass, 1989; Avolioet al., 2004);

= A diminuicdo de cinismo na organizagdo (Miranda, 2007);

= A potenciagio da capacidade aprendizagem organizacional e de inovag&oorganizacional
(Garcia-Morales, et al., 2013);

= A uma melhoria do desempenho dos colaboradores, do desempenho das equipas de

trabalho e o desempenho organizacional (Garcia-Morales et al., 2013).

Na perspetiva deHowell&Higgins (1990), os individuos que estdo sob a alcada de lideres
transformacionais apresentam mais comportamentos transformacionais do que aqueles que nédo

estdo sujeitos a semelhante estilo de lideranca.

Podemos concluir que, atualmente, fruto das constantes alteracfes que tém vindo a ocorrer nas
envolventes organizacionais e a crescente exigéncia de inovacdo e mobilizacdo de toda a
inteligéncia existente no interior da organizacdo, as dimensdes que parecem ser mais relevantes
para 0 estudo da lideranca encontram-se na abordagem transformacional e/ou carismética. A
aposta passa pela emergéncia de individuos que sejam criativos, tenham uma clara visdo das
oportunidades e objetivos e a capacidade para os comunicar de forma convincente aos seus
seguidores (Miranda, 2007). Para alguns investigadores, recuperou-se ideologicamente o mito do
herdi(Reto & Lopes, 1992) trata-se sobretudo de uma aposta renovada no individuo enquanto
fonte de desenvolvimento e de progresso — o lider herdico voltou com um corddo mais humanista
(Conger, 1999).
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1.8. Cinismo Organizacional
“QOs cinicos sdo idealistas desiludidos”.

(Peter Senge, 1990, p. 146)

Nos ultimos anos, 0s contornos cada vez menos previsiveis das atuais paisagens competitivas
colocaram imperativos de mudanca e desafiaram as organizacdes e 0s seus colaboradores a
trabalhar sob a flexibilidade, adaptabilidade, criatividade e inovagdo de uma forma sistemética.
Porém, este paradigma dos tempos modernos e necessidade urgente de sintonizagcdo com a
realidade macro-ambiental teve um impacto decisivo no processo de vinculagdo dos individuos
face as organizacOes, traduzindo-se na emergéncia de novos valores, expectativas e avaliacdes

face ao trabalho e a relagdo estabelecida entre os individuos e as empresas (Miranda, 2009).

Estas transformac6es drasticas a que temos assistido nas organizacgdes, tém vindo a causar nos
seus colaboradores taxas de comportamentos de auséncia, absentismo, doenga e cinismo
organizacional, nunca observados até entdo (Hendrick, 1993 citado por Miranda, 2009) e, por

conseguinte, a prejudicar gravemente a competitividade das empresas.

Kotter (2006) refere que uma das forcas bloqueadoras da eficacia organizacional € o
generalizado Cinismo Organizacional que tem vindo a instalar-se nas organizacfes, pautado
pelas inconsisténcias entre o que as pessoas dizem e o que fazem, entre o discurso e a pratica.
Para os autores Burr e Russell (2000) este faz parte do leque dos ‘assassinos silenciosos’ das
organizagOes atuais. Feldman (2000), apresenta-0 como 0 novo paradigma que assiste a relacao

empregador-empregado.

O cinismo organizacional tem crescido e ganhou contornos mais evidentes nas organizacOes
ocidentais contemporaneas. No entanto, o seu impacto sobre as relacdes interpessoais e,
consequentemente, a relacdo que estabelece com os processos de lideranga permanece ainda

pouco estudado.

Face a conjuntura atual pode dizer-se que estamos perante uma geracdo de trabalhadores que
escondem por detrds de reagbes de aparente ingenuidade e conformidade quanto aos
objetivosorganizacionais, um relativo interesse pessoal, oportunismo e até mesmo resisténcia a

mudanca, revelando uma forte tendéncia egocéntrica.

Para Dean et al., (1998) o cinismo ¢ a atitude que capta com maior perspicécia e profundidade a

esséncia da frustracdo e negatividade que os individuos vivenciam nos seus locais de trabalho.
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O cinismo organizacional é entendido como “uma forma de autodefesa, que comporta um
pensamento desagradavel e sentimentos de dececdo em relacdo a agBes tomadas pela
organizacdo e pela sua administracdo” (Naus, Iterson e Roe, 2007 citados por Dias, 2011, p.
689). Para estes autores, o cinismo organizacional podera ser compreendido como um conjunto
de sentimentos negativos que o colaborador revela em relacdo a organizacgéo, verificando-se uma

tendéncia para comportamentos depreciadores e criticos face a mesma.

Na perspetiva de Mirvis e Kanter (1991), os cinicos acreditam que a melhor forma de lidar com
os outros € dizer-lhes aquilo que eles querem ouvir, ndo revelando as verdadeiras razGes que
estdo por detrds das decisdes tomadas. Desta forma, fingem que trabalham afincadamente,
desenvolvendo com a organizacdo um vinculo instrumental e calculista. Trata-se de uma espécie
de mecanismo de defesa (Fleming, 2003citado por Miranda, 2009) que as pessoas desenvolvem
para lidar com o que consideram ser um mundo pouco amigavel, incerto e inseguro. Conforme

Peter Senge (1990) refere, os cinicos sdo idealistas desiludidos.

Como acentuam os autores Mirvis e Kanter (1991), o cinismo organizacional diz respeito a uma
crenca de que a organizagdo suporta comportamentos oportunistas, valores egoistas, que suporta
gestores que tém comportamentos e praticas enganosas, que comunica apenas num sentido e

subestima os seus empregados.

A andlise deste fendbmeno emerge nos estudos organizacionais através de Goldneret al., (1977).
Os autores denominaram de conhecimento cinico, o conhecimento que nega a bondade e a
sinceridade dos motivos organizacionais (e que resulta em cinismo organizacional). Mais
especificamente, Goldneret al., (1977) afirmaram que o facto dos membros organizacionais
percecionarem que as motivacdes e as acdes dos lideres organizacionais ndo estdo em
consonancia com o sistema de crengas e valores difundidos pela organizacdo representa uma
grave ameaca para a mesma, danificando (ou até mesmo colapsando) fortemente a credibilidade
e a validade da sua cultura organizacional. De alguma forma, o conhecimento cinico resulta da
percecdo que tém entre aquilo que os lideres defendem, como sendo os valores manifestos da

organizacéo, e as opgdes que tomam na pratica, nomeadamente na tomada de decis&o.

A figura do lider assume aqui um papel claramente determinante. Afinal, consoante Creed e
Miles (1996) defenderam, eles sdo os principais responsaveis por toda a organizacao ja que cabe-
Ihes a fungdo de combinar e ajustar de um modo harmonioso e eficaz a estratégia, a estrutura e 0s
mecanismos internos atingindo a totalidade da ldgica operativa, afetacdo de recursos e
funcionamento da organizacdo. Para Mirvis e Kanter (1991) os lideres organizacionais estdo
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situados no epicentro do fendbmeno, sendo que o0 cinismo comeca e acaba com as atitudes e 0s

comportamentos dos mesmos.
1.8.1. Definicdao e Balizamento do Conceito

Apesar de todos os esforcos para desmistificar o fenémeno do cinismo organizacional, e tendo
consciéncia do profundo impacto que este pode deter no seio das organizacGes, os estudos em

torno do tema revelam-se inconsistentes, desarticulados e fracionados.

Devido & falta de informag&o no que concerne ao cinismo nos neg6cios e na industria, este € um
campo de estudo no primeiro nivel de maturidade do conhecimento cientifico. A definicdo do
conceito em si é também alvo de controvérsia, centrando-se em diferentes aspetos, preditores e

implicacdes, 0 que torna mais dificil o consenso em torno de uma defini¢do universal.

O cinismo pode ser percecionado de varias formas, nomeadamente como uma
atitude(Andersson, 1996; Dean et al., 1998), um trago de personalidade (Cook e Medley, 1956),
uma emocdo ou uma crenca (Meyerson, 1990). Porém, de acordo com os estudos proeminentes é
enguanto atitude que demonstra maior clarividéncia, pertinéncia e consisténcia tedrica e empirica
(Mirvis e Kanter, 1989a; Wanous, Reichers e Austin, 1994; Andersson, 1996; Andersson e
Bateman, 1997; Dean et al., 1998; Jonhson e O‘Leary-Kelly, 2003; James, 2005; McNamara,
2006).

Na tentativa de encontrar a esséncia deste fenémeno, alguns autores tentaram defini-lo. Em todas
as propostas apresentadas foram realgados aspetos negativos, resultado de experiéncias vividas
no seio das organizacdes, que conduziram, de certo modo, a comportamentos de desconfianca e

frustracdo por parte dos individuos.

Para os autoresDean, Brandes e Dharwadkar(1998) o cinismo organizacional refere-se a uma
atitude negativa em relacdo a organizacdo comprimindo trés dimensfes: 1) crenca de que a
organizacéo carece de integridade; 2) afeto negativo em relacéo a organizagéo; 3) tendéncia para
proferir e manifestar comportamentos criticos em relagdo a organizacdo que séo consistentes

com essas crengas e afetos (Dean, Brandes e Dharwadkar, 1998).
Segundo James (2005, p. 8)

“o cinismo organizacional diz respeito a uma atitude relacionada com uma organizacdo,
caraterizada por crencas negativas, sentimentos e comportamentos relacionados. Adicionalmente, €
uma resposta a uma histéria de experiéncias pessoais e/ou sociais que sao suscetiveis & mudanca
por influéncias da envolvente”.
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Esta resposta advém de um processo de avaliacdo e conceptualizacdo negativo da organizacao,
destacando-se a falta de integridade, honestidade, sinceridade, transparéncia e imparcialidade
enquanto principais vetores de deflagracdo (Goldner, Ritti e Ference, 1977; Mirvis e Kanter,
1989a). A organizacdo passa a ser vista como oportunista e as decisbes tomadas perdem
credibilidade face a descrenca que € gerada devido aos interesses pessoais. A angustia, o
desgosto e até vergonha sdo sentimentos que imperam aquando de experiéncias laborais deste
cariz (Abraham, 2000), sendo nestas alturas que se verificam comportamentos de desprezo,
critica e desdém para com a organizacdo, as suas politicas e praticas, por parte dos cinicos
(Mirvis e Kanter, 1989a; Brooks e Vance, 1991; Reicherset al., 1997; Dean et al., 1998;
Wanouset al., 2000).

James (2005) faz também referéncia ao caracter evolutivo do conceito e ao facto de estar
bastante interligado aos fatores contextuais, que sdo 0s principais responsaveis pela sua mutacao.
Ou seja, este fendbmeno ndo € apenas uma resposta a um acumulado de experiéncias passadas
(Reicherset al., 1997), mas também o resultado de alteracdes nos fatores contextuais.
(Andersson, 1996; Andersson e Bateman, 1997).

Para além das tentativas de conceptualizacio e demarcacdo do conceito, tornou-se
imprescindivel identificar os diferentes tipos de cinismo, sendo que s6 assim, atendendo a sua
significacdo, o poderemos compreender na sua plenitude. Para Abraham (2000) é importante que
os investigadores atentem que em cendrios de trabalho podem coexistir varias entidades de
cinismo, identificando a existéncia de cinco variantes em “OrganizationalCynicism: bases
andconsequences” — cinismo personalistico; cinismo societal; cinismo organizacional; cinismo
em relagdo a mudanga organizacional; e cinismo em relacdo ao trabalho — cada uma delas é

empirica e conceptualmente distinta.

O cinismo organizacional é, portanto, um constructo que merece atengéo individual (Dean et al.,
1998), sendo que a compreensdo das suas origens e dimensdes produzira um conhecimento
unico, capaz de deslindar as atitudes que os atores organizacionais desenvolvem em relacdo a
organizacdo onde estdo inseridos. Isto configurar-se-a numa mais-valia para a dinamica do
comportamento organizacional bem como para a prépria eficacia individual e organizacional
(Miranda, 2007).
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1.8.2. Principais Contributos e Principais Abordagens

O cinismo organizacional é um campo de abordagem ha muito investigado em vérias areas de
trabalho e contextos especificos, os estudos até entdo debrucaram-se com maior enfoque nas
componentes psicossociais da personalidade cinica (Cook e Medley, 1954) no cinismo da policia
(Niederhoffer, 1967) e no cinismo inerente ao trabalho social (Meyerson, 1990). Nos ultimos
anos tornou-se num tema de maior interesse por parte da opinido publica em geral, devido a

mediatizacdo dos escandalos financeiros e também a precarizacao do trabalho.

E pelo campo dos estudos organizacionais que iremos avancar na tentativa de oferecer uma
melhor compreensdo do cinismo nas organizacOes e das suas implicacdes praticas neste meio.
Neste sentido, serdo apresentadas algumas abordagens e contributos que se consideram de

elevada relevancia para futuras conclusoes.

Partindo de Cook e Medley (1954), numa das primeiras abordagens ao tema, estes defendem que
o0 cinismo deve ser entendido enquanto um elemento personalistico, disposicional, definido por
uma tendéncia geral para desconfiar e suspeitar dos outros. Com base na definicdo destes
autores, foram realizadas pesquisas cujo principal objetivo era avaliar as possiveis implicacdes
psicossociais da personalidade cinica. Destas, destacaram-se as conclusdes de Smith et al. e
Lepore e Hart.

Segundo Smith et al.(1988), os cinicos sdo pessoas com maior probabilidade de experienciar
raiva e ressentimentos em relagdo aos outros mas, curiosamente, sdo capazes de reagir mais
positivamente a situacfes de stress. Lepore(1995) e Hart(1999), concluiram que existe uma
estreita relacdo inversa entre elevadas pontuacdes em personalidade cinica e a ligacdo a

mecanismos de apoio social. Pode entdo aferir-se, através destas investigacfes que 0s cinicos:

e Tém falta de sentimento de pertenca a grupos e a redes de apoio social,

e Tendem aisolar-se e a rejeitar 0s outros;

e S&0 pessimistas e revelam uma permanente visdo negativa quanto ao mundo em geral, ao
futuro e @ mudanca;

e Sdo conflituosos em todas as esferas da sua vida, o que resulta de uma desconfianga
relativamente aos motivos e interesses dos outros;

e Reagem mais positivamente a situacdes de stress, devido ao seu traco personalistico

vincadamente negativo, esperando sempre o pior.
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Para Larkinet al. (2002), os cinicos revelam uma limitacdo ao nivel das emocdes, efetuando
interpretacdes desfocadas da realidade. Tal facto pode advir do seu franco isolamento social, de
uma integracdo débil nas redes sociais e, ainda, do seu caracter altamente conflituoso. Estes
aspetos transpostos para o campo organizacional evidenciam varias limitagdes a eficacia da

lideranca politica.
A par da visdo disposicional do cinismo, um outro eixo de investigacdo emergiu.

Nesta nova abordagem, a questdo do cinismo ndo se limita a questao da predisposicédo inata para
se ser cinico. Perante esta nova concecdo os fatores contextuais sdo postos em evidéncia
enquanto fatores favoraveis (ou ndo) ao aparecimento do cinismo em determinadas situacdes. Os
que defendem esta corrente de investigacdo associam os tracos de personalidade dos individuos
as caracteristicas das situacoes. Este veio de investigacdo foi uma mais-valia para a interpretacao
do cinismo organizacional uma vez que assimila as variaveis de natureza contextual que antes

nao eram tidas em conta.

Os primeiros estudos que abordam o cinismo em relacdo ao trabalho vém do campo da policia.
Niederhoffer (1967, O‘Connell et al.,, 1986), admite que os agentes policiais estdo
particularmente expostos e vulneraveis ao cinismo e quando desenvolvem esta atitude “perdem a
fé nas pessoas, na sociedade e, eventualmente, neles proprios” (Niederhoffer, 1967, p. 9). Para o
autor é importante compreender e explicar algumas reacdes dos policias as mudancas ocorridas
na ordem social e para tal recorre ao conceito de anomia do socidlogo Emile Durkheim. A
anomia social é caracterizada pela apatia, confusao e desespero, sendo que na sua origem podem

estar as transformacdes na ordem e valores sociais.

E se os policias demonstram atitudes e manifestagdes de cinismo, o mesmo se verifica em
relacdo aos profissionais que, de alguma forma, estdo envolvidos em trabalho social, como é o
caso dos profissionais de saude (por exemplo, médicos e enfermeiros) ou dos assistentes sociais
(McNamara, 2006). Tratam-se de pessoas que tém como principal responsabilidade prestar
cuidados e dar apoio aos outros (Andersson, 1996, p. 1399). Na perspetiva de Stevens e O'Neil
(1983) verifica-se um elevado indice de cinismo nos profissionais de salde que trabalham com
pessoas detentoras de incapacidade, provocado pelo fosso entre o esforgo dispendido e os
resultados do seu trabalho. Como refere James (2005, p. 21), estes individuos debatem-se com
escassos recursos para efetuarem as suas tarefas, além de terem de aceitar o facto dos seus

pacientes poderem ndo recuperar na sua totalidade, independente do esforco em contrério. Desta
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forma, leva-os a despersonalizarem-se e desconectarem-se daquilo que poderia ser visto como

uma réstia de esperanca.

Um dos primeiros trabalhos qualitativos efetuados nesta area deve-se a Meyerson (1990) que
encontrou no conflito e na ambiguidade de papéis a principal fonte de frustracdo e cinismo.

Na sua perspetiva, para se conseguir uma compreensdo mais profunda e rica deste fenémeno, a
observacao direta e sistematica do tipo de relacGes que os empregados estabelecem entre si, bem
como as expressdes e desabafos cinicos sdo fundamentais. Além disso, concluiu que o cinismo
muitas vezes se manifesta sob a forma de anedotas e comentarios humoristicos (Meyerson,
1990). Porém, nem todas as expressdes de cinismo revelam uma total auséncia de esperanca no
futuro. Independentemente de ser considerado uma atitude indesejavel, podera comportar alguma
funcionalidade, principalmente quando detém alguma esperanca de melhorias. Isto refere-se a
uma forma saudavel de cinismo, contrario ao que se entende por cinismo txico?, estritamente

ligado a expressdes de derrota e apatia.

A parte do campo da policia e saide, a revisio da literatura mostra-nos que o cinismo
organizacional emergiu nos estudos organizacionais tomados por Goldneret al., (1977), onde o
conhecimento nega a sinceridade e a bondade dos motivos organizacionais denominando-se por
conhecimento cinico. Este estudo terd sido um dos primeiros a abordar e deslindar os efeitos do
cinismo organizacional, concluindo que quando se verifica uma discrepancia entre o que 0s
membros organizacionais percecionam e aquilo que efetivamente é o sistema de crengas e
valores adotados pela organizacdo, pode representar uma grave ameaca para a mesma colocando
em causa a credibilidade e a validade da cultura organizacional. Assim, o conhecimento cinico
resulta da percecdo de uma lacuna entre aquilo que os lideres defendem como sendo valores

manifestos da organizacao e as escolhas que tomam na pratica.

Uma década depois, a percepcdo do cinismo organizacional toma outras proporgdes
conquistando a atencdo de vérios estudiosos, dos quais Mirvis e Kanter (1989a) publicam
TheCynicalAmericans onde alertam para a dimensdo que o fendmeno assumia, destacando
quatro aspetos centrais responsaveis pelo propagar desta atitude, nomeadamente: a subjetividade
e a iniquidade subjacente ao sistema de desempenho e promocdo; a desconfianca relativamente

aos lideres; a despreocupacao e desprotecdo da empresa em relacdo aos seus colaboradores.

Embora a conceptualizacdo tedrica do conceito evidencie um caracter generalista e andénimo

desta atitude organizacional, é na figura dos lideres que ela sobressai, ganhando corpo e

*Deleterious, no original.
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identidade e sendo estes considerados manipuladores, falsos e interesseiros (Mirvis e Kanter,
1989a e b; 1991).Em jeito de provocacdo, os autores referem-se aos lideres organizacionais da
seguinte forma: "a receita € simples, promova as expectativas e esperancas das pessoas,
desaponte-as, e depois tire delas vantagem até que fiquem desiludidas” (Mirvis e Kanter,1989b,
p. 383). Para os autores, 0 processo que conduz ao cinismo organizacional manifesta-se
episodicamente do seguinte modo: 1) a presenca de elevadas expectativas em relagdo a si e aos
outros; 2) experiéncia de defraude e desapontamento de expectativas em relacdo a si e aos outros

(resultando em sentimentos de frustracdo e derrota); 3) desilusao (Mirvis e Kanter, 1991).

Na tentativa de auxiliar as organizacbes e 0s seus lideres a contrariar os efeitos deste
fendmeno,Mirvis e Kanter (1989b, p. 388) recomendam que "as organizacGes facam um esforco
por gerir as pessoas de um modo mais equitativo, operar num sistema aberto, honesto, simples e
realista. Os empregados devem poder participar nas decisdes da empresa, ter exemplos positivos
para seguir e perceber o sistema de recompensas como honesto e justo. Finalmente, € preciso dar
aos trabalhadores algo em que eles possam acreditar. A missdo e os valores tém aqui um papel
importante mas mais importante do que a sua existénciaé assegurar que eles sejam largamente

distribuidos e ativa e consistentemente implementados".

Batemanet al., (1992) demonstraram que a sociedade americana estava contaminada por
individuos que se pautavam por uma profunda atitude negativa em relacdo as organizacdes onde
estavam inseridos, corroborando e mostrando provas empiricas de alguns preditores do cinismo
organizacional ja referidos no estudo apresentado anteriormente. Para além disso, identificaram
os media como principal veiculo de transmissdo e difusdo de uma epidemia em torno deste

fendmeno, que menospreza os cenarios de trabalho e a sociedade em geral.

Depois de Mirvis e Kanter (1989a e b e 1991) e Batemanet al., (1991) terem impulsionado os
estudos deste fendmeno, a academia apresentou um esfor¢o na tentativa de estudar, identificar,
perceber e lidar com o0s aspetos negativos do mesmo que podem ser altamente nocivos para as

organizagoes.

Embora este seja um campo de estudo que carece de consisténcia e amadurecimento tedrico, bem
como de larga validacdo empirica, serdo apresentadas investigacfes proeminentes que encerram

fundacdes teoricas dispares.
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Destaca-se uma linha de investigacdo que define e estuda o cinismo organizacional no ambito da
teoria das expectativas’(Vroom, 1964), onde é apresentado enquanto o principal responsavel
pela ineficacia e fracasso dos programas de desenvolvimento organizacional e a¢des de mudanca
(Wanous, Reichers e Austin (1994) e Reichers, Wanous e Austin (1997 e 2000). Para estes
autores, o cinismo face a mudanca implica, por parte dos colaboradores, uma perda de fé e uma
profecia pessimista em relacdo aos lideres e as suas intengdes de mudanca, espelhando uma
resposta a uma (ou Varias) historia passada que ndo foi sentida e considerada como surtindo

efeitos positivos.

Este tipo de cinismo pode ficar fixado de tal forma na organizacdo ao ponto de criar um ciclo
vicioso de cinismo, capaz de ser uma arma altamente letal, mas silenciosa (e por isso mesmo
mais perigosa), sendo uma forma disfarcada de exercéo de poder dentro da organizacéo por parte
dos trabalhadores (Buchanan, 1999).

Neste seguimento, Wanouset al., (1994) acrescentam para além das expetativas negativas
enunciadas que o cinismo organizacional implica ainda uma atribuicao® disposicional negativa,
traduzido na culpa que apontam aqueles que consideram ser os responsaveis pelo fracasso das
medidas. Esta culpa ancora-se, regra geral, em falta motivacdo e/ou falta de competéncia, sendo
que esta atitude tende a diminuir de intensidade quando a atribuicdo é de origem situacional
(eventos inesperados e imprevisiveis que escapam ao controlo da gestdo), ou seja, quando ndo

existe objetivamente ninguém para culpar (Miranda, 2007).

Wanouset al., (1994) e Reicherset al., (1997) concluiram, empiricamente, que os trabalhadores
fabris situados nonucleo operacional (os que mais vezes eram afetados pelas acdes de mudanca)
eram 0s mais cinicos, os menos satisfeitos, os menos empenhados e que denotavam uma maior

afetividade negativa.

Ja Andersson (1996), Andersson e Bateman (1997) e Jonhson e O‘Leary-Kelly (2003)
debrucam-se sobre o contrato psicologico de forma a perceber e aprofundar o fendbmeno do

cinismo organizacional. Considerado como um dos mais compreensivos modelos tedricos

*A teoria das expetativas de Vroom (1964) trata-se de uma abordagem de base cognitiva que considera que o
comportamento e o desempenho resultam de uma escolha consciente.
4Apesar de a literatura situar o trabalho destes investigadores no ambito da teoria das expectativas, em Wanous,
Reichers e Austin (2000), aquando da proposta de validacdo da escala CinismAboutOrganizationalChange (CAQC),
os autores afirmam que teoricamente dividem afinidades com a Teoria das Expectativas e a Teoria da Atribuicdo
(Jones e Davis, 1965). A teoria da atribuicdo orienta-se no modo como os individuos aferem e percebem causalidade
para eventos especificos (Kelly, 1973); aferem a responsabilidade de eventos especificos (Hamilton, 1980); ou
aferem as qualidades dos individuos envolvidos em determinados eventos (Jones e Davis, 1965); Desta forma, um
elevado cinismo a mudanga resulta, regra geral, de uma falta de motivacdo e/ou competéncia dos responsaveis em
levar avante o processo de mudancga (Wanous, Reichers e Austin, 2000).
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efetuados no dominio do cinismo organizacional (James, 2005), Andersson (1996)apresentou as
razBes pelas quais a percecdo de violagdo do contrato psicoldgico se apresenta como o principal
determinante do cinismo organizacional. Esta investigacdo assenta, essencialmente, na ideia,
devidamente documentada na literatura da especialidade, de que a violacdo do contrato
psicoldgico (da parte da organizagdo) provoca atitudes organizacionais negativas nos
colaboradores, e de que a percecdo de violagdo conduz, embora implicitamente, um
defraudamento de expectativas (Rousseau e Parks, 1993; Shore e Tetrick, 1995).

Por sua vez, Johnson e O‘Leary-Kelly (2003), apoiaram-se na interpretacdo de reciprocidade de
Gouldner (1960) para mostrarem empiricamente que embora 0 cinismo organizacional e a
violacdo do contrato psicolégico apresentem algumas singularidades, estes diferem entre si,
devendo ser estudados como tal. Nas suas perspetivas, as varidveis que antecedem e as suas
consequéncias ndo sdo as mesmas. Desta feita, as expectativas que subjazem a violagdo de
contrato psicoldgico sdo diferentes daquelas que suportam atitudes de cinismo organizacional,
logo, aqueles que experienciam uma violacdo de contrato psicoldgico respondem diferentemente

daqueles que se tornam cinicos em relacdo a organizacdo (Miranda, 2007).
Para James (2005, p. 31),

"0 desenvolvimento de modelos acerca do cinismo organizacional representa uma area de grande
oportunidade. A investigacdo passada levou em conta alguns dos mais 6bvios preditores de cinismo
ao mesmo tempo que ignorou outros fatores que sdo salientes para os trabalhadores (isto é, as suas
percecOes pessoais e as interpretagdes do local de trabalho™.

1.8.3. Preditores e Consequéncias do Cinismo Organizacional

O cinismo organizacional é um campo de estudo em progressdo, ainda assim apresenta-se
altamente isolado e fragmentado. Carece de um fio condutor, de sistematizacdo e validacao
empirica, note-se que grande parte dos artigos cientificos publicados nas revistas da
especialidade s&o entendidos meramente como discussdes teoricas pela falta de legitimagdo dos

dados em questao.

Quando este fosso entre aquilo que é especulado for legitimado pela pratica em si, as
organizagOes e 0s estudos organizacionais beneficiardo muito, na medida em que o cinismo é
uma atitude que na sua esséncia contempla pensamentos e sentimentos negativos em relacdo a
organizacdo e pode relevar-se altamente disfuncional (Miranda, 2007). Exatamente por estes
motivos, quando analisadas as implicacbes deste fenomeno foi possivel aferir que os

trabalhadores cinicos sdo agentes pouco satisfeitos com o seu trabalho (Reicherset al., 1997),
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afetivamente descomprometidos com as causas organizacionais (Reicherset al., 1997; Brandes et
al., 1999), tém uma maior dificuldade em cumprir as suas tarefas correntes (Johnson e O'Leary-
Kelly,2003) e em manifestar comportamentos extra-papel (Anderson e Bateman,1997;
Abraham,2000; Wilkersonet al., 2003), mostram sinais de apatia e aliena¢do (Abraham, 2000),
exaustdo emocional (Johnson e O'Leary-Kelly,2003) e ddo mais faltas voluntarias ao trabalho.
James concluiu ainda que estes individuos tém maior probabilidade de incorrerem a

comportamentos desviantes.

N&o obstante & maioria das investigacOes apresentadas sobre a caracteristica disfuncional do
cinismo organizacional, tém surgido algumas indicacbes de que esta atitude pode ter alguma
funcionalidade. Esta ideia é defendida por Andersson e Bateman (1997), para 0s quais 0S
trabalhadores cinicos apresentam maior resisténcia em aderirem a comportamentos menos
ortodoxos sugeridos pela chefia. Abraham (2000), por seu turno ao testar as bases e
consequéncias dos varios tipos de cinismo que se podem verificar numa organizacdo concluiu
que os trabalhadores com cinismo societal eram mais satisfeitos empenhados do que os restantes.
De acordo com o0s autores, este tipo de cinismo (societal) suaviza as agruras do mundo de
trabalho(Miranda, 2007).

James (2005, p. 72) considerou que de uma forma interessante o cinismo nem sempre provoca
atitudes e comportamentos desfavoraveis. Neste sentido, os investigadores assumiram que existe
uma relacdo positiva entre o cinismo e a obediéncia no trabalho, sugerindo que "os empregados
cinicos ndo sdo passiveis de desafiar as decises e as direcGes impostas pelas chefias". Além
disso, foi confirmada a hipotese de que os cinicos desempenham as suas tarefas de um modo

satisfatorio porque o fendmeno em si ndo afeta incisivamente sobre o desempenho individual.

Segundo James (2005), o estudo dos antecedentes do cinismo organizacional situam-se em torno
de duas categorias, nomeadamente as caracteristicas personalisticas e as caracteristicas

organizacionais, com particular enfoque nas dltimas.

Referentemente as caracteristicas pessoais, partindo das assumpcdes de alguns autores, chegou-
se a conclusdo que os individuos mais cinicos tém uma maior afetividade negativa (Reicherset
al., 1997), que ha uma maior predisposicdo para desenvolver esta atitude face as organizacoes
qguando os colaboradores tém maiores necessidades de realizacdo (Wilkersonet al., 2003), baixa

autoestima, elevado maquiavelismo e um acentuado locus de controlo externo (Andersson,1996).

No que concerne as caracteristicas organizacionais, quando os individuos percepcionam que a
organizagdo ndo cumpre o contrato psicoldgico estabelecido, estes podem desenvolver uma
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atitude cinica em relagdo a mesma, ou seja, quando hd uma violacdo do contrato psicologico
(Andersson, 1996; Johnson e O'Leary-Kelly, 2003; James, 2005). Andersson (1996) acrescenta
ainda que, de forma indirecta, a fraca participacdo e envolvimento na tomada de deciséo, a
descortesia no tratamento interpessoal por parte das chefias e a incompeténcia técnica dos

lideres, pode despoletar o cinismo organizacional.

Mirvis e Kanter (1989a) foram os primeiros a indicar a subjectividade nas préaticas de gestdo dos
recursos humanos, incidindo no modo como era efectuada a avaliacdo de desempenho e a
atribuicdo de promogdes para explicar a falta de confianca que os individuos tinham nas palavras
e accdes dos lideres. Apresentaram estes factores enquanto principais responsaveis pelo espoletar

e alastrar deste fenomenao.

Autores como Wanous, Reichers e Austin (1994, 1997), consideraram que 0 cinismo pode
resultar também de uma falta de motivacdo e/ou falta de competéncia técnica dos agentes de
mudanca, ou entdo, de um pessimismo antecipado instituido face a mudanca, devido a episédios

passados fracassados.

Sumariando, James (2005) concluiu que as perce¢fes pessoais que 0s individuos formam sobre a
organizacdo sao determinantes do cinismo, onde destaca a correlacdo positiva com a percecao da
politica organizacional e com a percecdo da violagcdo do contrato psicoldgico, e a inversa relacdo
que estabelece com a percecdo de justica organizacional, e com a percecdo de apoio
organizacional. No entanto ndo sao relacdes de causa-efeito uma vez que o locus de controlo e

espiritualidade’incumbidos no local de trabalho sdo apresentados como variéveis moderadoras.

Ressalvando a caréncia e limitacdo deste campo de estudo, numa revisdo da literatura que o
aborda, considerou-se que a figura do lider assume um papel determinante na edificacdo e/ou
minimizacao desta atitude organizacional (Reichers, Wanous, e Austin, 1997), uma vez que estes

estdo situados no epicentro do fenébmeno e tendo o fendmeno o seu inicio e finitude com as

*Workplace espirituality, no original. Trata-se de um tema muito recente no &mbito dos estudos organizacionais que
comecou a ser alvo de alguma atencéo sobretudo, na Gltima década. Procurando ultrapassar a “cisdo cartesiana”
(Rego, Pina e Cunha e Souto, 2005, p. 5) que caracteriza uma parte muito significativa do pensamento ocidental e
gue se preocupa em colocar uma barreira extremamente estanque entre o indizivel e o real, 0 material e o imaterial,
0 objectivo e 0 subjectivo, 0 corpo e o espirito, alguns investigadores (nomeadamente os que se identificam com os
principios defendidos pela psicologia positiva) defendem que pelo facto de algumas coisas serem do foro do
“espirito”, do “corag¢do”, ndo faz delas menos reais ou menos valiosas. Na verdade, os seres humanos interessam-se
por outras coisas para além dos bens materiais, procuram no trabalho um sentido e um significado para a vida,
procuram alegria nas actividades quotidianas, rejeitam ser alvo de experiéncias manipuladoras/instrumentalizadoras.
Desta forma, a espiritualidade no trabalho diz respeito: a) ao facto de os empregados serem entidades com
necessidades espirituais (desejo de serem Unicos, de serem Uteis, de compreenderem e serem compreendidos; b)
desejarem experimentar um sentido de proposito e de significado no seu trabalho; c) pretenderem experimentar um
sentido de conexdo com outras pessoas e com a sua comunidade de trabalho (Ashmos e Duchon, 2000; Strack et al.,
2002).

67
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



atitudes dos mesmos (Mirvis e Kanter, 1989a e b; 1991). Os lideres séo, portanto, o elo mais
exposto da engrenagem organizacional e como tal, os principais responsaveis por toda a
organizacdo ja que lhes cabe a fungdo de combinar e ajustar de forma harmoniosa e eficaz a
estratégia, a estrutura e 0os mecanismos internos atingindo a totalidade da ldgica operativa,

afetacdo de recursos e funcionamento da organizacdo (Creed e Miles, 1996).

Avancamos ainda, outros antecedentes do cinismo organizacional, relativamente as variaveis
especificamente ligadas as caracteristicas do trabalho e as de natureza contextual. Em relacdo as
caracteristicas do trabalho, Andersson (1996) inspirado no trabalho de Stevens e O'Neill (1983) e
Meyerson (1990) sobre o tema, indicou a ambiguidade de papéis, o conflito de papéis e a

sobrecarga de trabalho como potenciais preditores do fenGmeno.

Em relacdo as caracteristicas de natureza contextual, retomamos a obra de Kanter e Mirvis
(1989a), Bateman (1991) e Andersson e Bateman (1997), para referir a "moda" obstinada das
politicas de downsizing; os elevados salarios dos executivos de topo das empresas; o fraco
desempenho das organizagdes; as recorrentes noticias de fraudes e escandalos financeiros; media

XX:; o culto dos valores materialistas.

Resumindo, podemos referir que "a relacdo entre o individuo e a organizacdo é interactiva,
desenvolvendo-se através da influéncia e das trocas mutuas para estabelecer e restabelecer um
contracto psicologico viavel" (Schein, 1980, p. 99), sendo que, as duas condi¢des basicas
habitualmente apontadas na literatura para o estabelecimento desse contrato se referem ao grau
em que as expectativas dessas pessoas em relacdo aquilo que a organizacdo Ihes da e aquilo que
elas dela esperam seja (ou ndo) congruente, assim como aquilo que é realmente o objecto de
troca. A percepcdo de equidade destas dimens@es contribuird para uma maior ou menor lealdade
e disponibilidade afectiva para com a organizacao (Miranda, 2003).

Dada a complexidade das organizacbes e consequentemente dos comportamentos nelas
emergentes 0 conceito de cinismo organizacional parece-nos ser um bom indicador do
empenhamento do sujeito para com a organiza¢do na medida em que, na perspectiva atitudinal,
engloba todo um conjunto de dimensGes (atitudinais, cognitivas e comportamentais), enfatizando
o0 vinculo do sujeito para com a organizagdo no seu todo, incluindo a ades&o aos seus valores e
objectivos. Desta forma compreender o fendmeno do cinismo organizacional ndo deixa de ser
um bom indicador geral da adesdo ao projecto organizacional e do grau de identificacdo dos

colaboradores com os objectivos da empresa, constituindo-se como uma referéncia indispensavel
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de reflexdo sobre os comportamentos e tracos de liderangca que sdo indispensaveis e mais

contribuem para o surgimento do cinismo organizacional, de forma a poderem ser evitados.
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CAPITULO II — PRESSUPOSTOS TEORICO-METODOLOGICOS

Nos ultimos anos, 0s contornos cada vez menos previsiveis das actuais paisagens competitivas
colocaram imperativos de mudanca e desafiaram as organizacdes e 0s seus colaboradores a
trabalhar sob a flexibilidade, adaptabilidade, criatividade e inovacdo de uma forma sistematica.
Porém, este paradigma dos tempos modernos e necessidade urgente de sintonizacdo com a
realidade macro-ambiental teve um impacto decisivo no processo de vinculagdo dos individuos
face as organizacOes, traduzindo-se na emergéncia de novos valores, expectativas e avaliaces

face ao trabalho e a relagdo estabelecida entre os individuos e as empresas (Miranda, 2009).

Estas transformagdes drésticas a que temos assistido nas organizacdes, tém vindo a causar nos
seus colaboradores taxas de comportamentos de auséncia, absentismo, doenga e cinismo
organizacional, nunca observados até entdo (Hendrick, 1993citado por Miranda, 2009) e, por

conseguinte, a prejudicar gravemente a competitividade das empresas.

O cinismo organizacional tem crescido nas organizagdes ocidentais contemporaneas. No entanto,
0 seu impacto sobre as relagdes interpessoais e, consequentemente, a relacdo que estabelece com
0s processos de lideranga permanece pouco estudada.Apesar de existirem muitos estudos de
lideranca relacionados com atitudes positivas (exemplo: empenhamento, satisfacdo, motivacéo,
confianca) ndo existe na literatura internacional, e muito menos nacional, investigacdes que

associem a lideranca a atitudes negativas como é o caso do cinismo organizacional.

Desta forma, surge a necessidade de perceber de que forma os estilos de lideranca poderdo afetar

OU Mesmo causar o cinismo organizacional.

A investigacdo cientifica, parte sempre de uma questdo, ou seja de “uma interrogagdo precisa,
escrita no presente e que inclui o ou os conceitos em estudo, indicando claramente a direcdo que

se entende tomar” (Fortin, 2009, p. 52).

Neste seguimento, a presente dissertacdo pretende responder a seguinte questdo de partida: “Qual
0 impacto do modelo de Lideranga Transformacional/Transacional no Cinismo
Organizacional?”, permitindo-nos, em fungdo da revisdo da literatura, derivar as seguintes

hipbteses de trabalho:

H1: Existe uma associacdo inversa entre as dimensfes transformacionais de lideranca e o

cinismo dos colaboradores.
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H2: Existe uma associacdo positiva entre as dimens@es transacionais de lideranca e o cinismo

dos colaboradores.

No presente capitulo sera abordada toda a estratégia metodoldgica levada a cabo, nomeadamente
0 tipo de investigacdo a utilizar, o instrumento de recolha de dados, as escalas utilizadas, as
vantagens e desvantagens de cada instrumento a utilizar, os procedimentos adotados na recolha e

analise dos dados, bem como o universo e amostra do presente estudo.

2.1. Objetivos de Investigacao

Uma investigacdo tem de ter um modelo de analise que assista o entendimento da relacéo
existente entre as diferentes variaveis, para conseguir fundamentar os objetivos propostos. Face
ao quadro teorico concebido, foram definidos os objetivos aptos para responder a questdo de

partida definida e hipéteses de trabalho identificadas.
Desta forma, aspira-se:

e ldentificar o0s comportamentos transformacionais de lideranca (consideracédo
individualizada, estimulacdo intelectual e carisma) que fomentam o cinismo

organizacional;

e Aferir os comportamentos transacionais de lideranca (recompensas contingentes e gestao

por excecdo) que fomentam o cinismo organizacional.

e Analisar em que medida esses comportamentos de lideranca, associados a estilos
interpessoais de comunicacdo (assertivo, agressivo, passivo, manipulador), podem

contribuir para diminuir o cinismo organizacional.

Os objetivos derivam assim da caréncia de investigacdes nesta area e da relevancia empresarial
do estudo, uma vez que o cinismo organizacional fere o desempenho dos sujeitos e da
organizacao e, ainda, porque uma das competéncias atualmente mais tidas em consideracdo em

processos de recrutamento e selecdo sdo a capacidade de lideranca e gestéo de conflitos.
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2.2, Tipo de Investigacao

Quando se delineia uma investigagdo cientifica, uma das questfes, inicialmente imposta, é sobre

a tipologia que se ir4 aplicar.

O estudo partiu de uma ldgica dedutiva e, como consequente, utiliza uma metodologia
quantitativa que implica a utilizacdo de questionarios estandardizados para uma amostra
figurativa do puablico-alvo, de forma a conhecer e a analisar as suas opinides, atitudes e
comportamentos. A pesquisa quantitativa procura quantificar os dados, aplicando uma
determinada forma de analise estatistica (Malhotra, 2006). Desta forma, as variaveis
guantitativas sdo mais facilmente mensuraveis e podem exprimir-se em valores numéricos numa

determinada medida.

Neste seguimento, sera utilizado o método dedutivo que, segundo Maroco (2007), consiste num
método légico que presume que subsistam verdades gerais ja fundamentadas e que sirvam de
base para se conseguir, através delas, alcancar novas conclusées. Em principio garante a precisdo
de resultados, evitando distorcdes de analise e de interpretacdo, oferecendo uma margem de

seguranca gquanto as interferéncias.

Tendo em consideracdo a ldgica dedutiva e a metodologia quantitativa, utilizadas neste estudo,

aplicou-se a técnica de inquérito por questionario.

Para levar a cabo o trabalho proposto optou-se por uma abordagem de inquérito por questionario,
por duas razdes principais: por um lado, a revisdo da literatura aponta para a existéncia de outros
trabalhos subordinados ao mesmo tema utilizando uma abordagem de cariz mais quantitativo
(Gal, 1985; Mathieu e Zajac, 1990; Fullagar, McCoy e Shull, 1992; Popper, Landau e Gluskinos,
1992; Becker e Billings, 199; Bycio, Allen e Hackett, 1995; Koh, Steers e Terborg, 1995; Bass,
1998; Bass e Riggio, 2006). Por outro lado, a existéncia de questionarios validados em diversos
contextos organizacionais (nomeadamente, em contextos organizacionais portugueses) e

utilizados por diversos investigadores constituiram uma boa base de trabalho.
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2.3. Instrumento de Recolha de Dados

Esta etapa do estudo consiste na recolha de informacdes para dar resposta as questfes lancadas

pela investigagéo.

No estudo foi utilizado um inquérito por questionario (ver Anexo Il). Segundo Malhotra (2006),
0 questionario, é caracterizado como uma técnica de investigacdo composta por um determinado
numero de questdes apresentadas de forma escrita a um conjunto de pessoas, tendo como
objetivo o conhecimento e analise de opiniBes, interesses, atitudes e comportamentos de atuacéo

da mesma.

A construcdo do questionario teve em ponderacdo diversos aspetos, sendo eles os seguintes:
apresentacdo do investigador, apresentacdo do tema da investigacdo e instrucbes de facil
entendimento para a resposta a0 mesmo. Foi aplicado na introducdo do questionario uma
explicagdo que clarificava a finalidade e os objetivos do inquérito e explicava o tratamento dos

dados fornecidos e a garantia de uma total confidencialidade dos mesmaos.

Foi utilizado um questionério do tipo fechado, composto por perguntas de resposta fechada. Este
tipo de questionério permite reduzir o tempo de preenchimento e facilitar as respostas. Da
mesma forma que simplifica a anélise final dos dados e a codificacdo e o tratamento das

respostas.

A disposicdo do questionario teve em ponderacdo a revisdo da literatura. O questionario foi
composto por 79 questdes agrupadas por temas (50 questbes de lideranca; 8 questbes sobre
cinismo; 21 relacionadas com os estilos interpessoais de comunicacédo), visando cada conjunto

analisar uma determinada variavel.

Para levar a cabo o presente estudo, foram consideradas variaveis independentes de todos 0s
componentes do modelo de lideranca proposto por Bass (1985). Para a liderancga
transformacional: carisma, consideragdo individualizada e estimulagdo intelectual; e para a
lideranca transaccional: gestdo por excepgdo e recompensas contingentes. No entanto, as
variaveis anteriormente mencionadas tornam-se dependentes quando séo analisadas em funcéo
das variaveis de caracterizacdo sociodemografica e profissional consideradas, sendo elas: sexo,
idade, habilitacbes literarias, categoria da profissdo e antiguidade na empresa. O cinismo

organizacional foi estudado unicamente como variavel dependente.
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Para medir o grau de intensidade das respostas da amostra, foi aplicada a escala de Likert, para
que os inquiridos indiquem o grau de concordancia ou discordancia em relacdo a determinada
afirmacdo ou séries de afirmagfes, considerando 4 escalas de cinco pontos. Para as questdes
relacionadas com os estilos de lideranca e os estilos interpessoais de comunicacéo foi adotada a
escala em que 1. Nunca, 2. Raramente, 3. Algumas Vezes, 4. Muitas Vezes, 5. Frequentemente.
Para medir o grau de satisfagdo com a atuacdo do lider optou-se pela escala em que 1.
Insatisfeito, 2. Relativamente Insatisfeito, 3. Nem Satisfeito/Nem Insatisfeito, 4. Relativamente
Satisfeito, 5. Muito Satisfeito. Para percecionar a eficacia do lider considerou-se a escala em que
1. Ineficaz, 2. Ligeiramente Ineficaz, 3. Eficaz, 4. Muito Eficaz, 5. Extremamente Eficaz.
Finalmente para medir o grau de cinismo considerou-se a escala em que 1. Discordo Totalmente,
2. Discordo, 3. Nem Discordo/Nem Concordo, 4. Concordo e 5. Concordo Totalmente,

permitindo assim avaliar as opinides dos inquiridos.

Neste seguimento, para medir o estilo de lideranga organizacional a escolha recaiu sobre o
Multifactor Leadership Questionnaire (MLQ). O MLQ foi desenvolvido por Bass e Avolio
(1985), partindo da conceptualizacdo de Burns (1978), com o objetivo de investigar os estilos de
lideranca transformacional e transacional e também a natureza das relacBes existentes entre 0s
estilos de lideranca e as variaveis organizacionais como esforco extra, satisfacdo com o lider e
eficacia do lider.Nesta investigacdo, o questionario distribuido, correspondeu a versdo do MLQ
utilizada por Miranda (2003).

Segundo os autores, este questionario possui vantagens sobre todos 0s outros,nomeadamente
“osseus360° de aplicabilidade”, uma vez que pode ser aplicado emtodos 0s setores
organizacionais; “a sua énfase no desenvolvimento”, pois abrange itensque medem o efeito da
lideranca do lider, tanto no seu desenvolvimento pessoal, bemcomo o dos subordinados, e a *
facil compreensdo do modelo”, uma vez que relacionacada estilo de lideranga com os resultados

esperados (Bass e Avolio, 2004, p. 4).

Os estilos interpessoais de comunicacdo foram aferidos através da escala de estilos de
comunicagdo construida a partir de McCallister (1994), versdo portuguesa de Rego (2013), sendo

composta por 21 itens.

Para mensurar o cinismo organizacional na presente investigacdo os itens usados na medi¢éo do

constructo foram desenvolvidos a partir da escala da autoria de Wanous, Reichers e Austin
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(1994; 1997 e 2000) — CAOC (Cinism About Organizational Change)®, versdo portuguesa de
Miranda (2007).Além de ser uma escala experimentada em diversos contextos organizacionais e
culturais e adaptada aos mais diversos idiomas, em apenas 8 itens consegue captar com acuidade
a complexidade desta atitude organizacional. Para o efeito, e replicando a escala de Likert 5
pontos em que (1. Discordo Totalmente; 5. Concordo Totalmente), foi solicitado aos inquiridos
que indicassem o seu grau de concordancia relativa a um conjunto de afirmac6es destinadas a

avaliar o nivel de cinismo que devotavam em relacdo a organizacao onde trabalham.

Aos questionarios foram acrescentadas um conjunto de questdes relativas a caracterizacao
sociodemogréafica e profissional dos sujeitos inquiridos — sexo, idade, habilitacdes literarias,

categoria da profisséo e antiguidade na empresa.

2.4. Procedimentos utilizados na recolha de dados

O questionario foi elaborado com recurso a plataforma onlineGoogle Docs, que permite reunir as
respostas numa base de dados, em formato online. A elaboragdo do questionario onlinevisou
obter uma maior rapidez na distribuicdo dos questionarios, nenhum custo associado a sua

producdo e distribuicdo e um agrupamento de respostas numa sé plataforma.

A abordagem ao questionario foi feita através do envio de um e-mail (ver Anexo I) para uma
base de dados de contactos e, ainda, envio de mensagem privada na rede social facebook de

forma a alcancar o nimero pretendido de inquiridos.

A recolha dos dados para esta fase ocorre de 26 de Agosto a 9 de Setembro de 2014.

®Por ser uma escala originalmente talhada para mensurar o cinismo organizacional em processos de mudanca, néo se
enveredou por uma traducdo literal das afirmacdes originais, procurou-se sempre adequar a formulagdo semantica a
particularidade do estudo em questdo. De resto, este € um exercicio comum a outras investigagdes como é o caso de
Bommer, Rubin e Baldwin, 2004.
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2.5. Procedimentos utilizados na analise dos dados

A andlise dos dados que apresentaremos no capitulo seguinte foi alvo dos seguintes
procedimentos estatisticos. Num primeiro momento, e com o intuito de descrever, caracterizar,
efectuar as comparacGes que consideramos pertinentes, e esmiugar 0 mais possivel a realidade
que se nos depara, os dados foram inseridos numa base de dados e, recorrendo ao programa
estatistico IBM SPSS (Statistical Package for the Social Sciences), versdo 17. Com efeito,
utilizou-se como referéncia para aceitar ou rejeitar a hipétese nula o nivel de significancia (o)) <
0,05.

Para a caracterizacdo da analise foram utilizadas técnicas estatisticas apresentadas no capitulo
seguinte. Em primeiro lugar, para avaliar a consisténcia interna dos factores sera tido em conta o
valor do Alpha de Cronbach, sendo considerados apenas os factores com coeficientes de
consisténcia interna acima de 0,70 (Nunnaly, 1978).0 resultado do Alpha de Cronbach aumenta
quando a correlacdo entre os itens também aumenta. Por este motivo, o coeficiente é também
designado por “consisténcia interna” de um teste. Os valores do Alpha de Cronbach variam entre
0 e 1, sendo que para representar uma boa consisténcia interna, deve apresentar valores
superiores a 0,7 (Pinto, 2009).

Em segundo lugar, procedeu-se a estatistica descritiva, na qual foi calculada a média, desvio
padrdo e variancia entre grupos por meio do teste t e oneway-ANOVA. O teste t foi realizado
para avaliar a relacdo entre o género e as variaveis em estudo uma vez que se esta a comparar
apenas duas amostras independentes. O teste oneway-ANOVA foi utilizado para avaliar a
relacdo das restantes variaveis sociodemograficas pois estas variaveis possuem mais do que duas
amostras independentes de individuos. A realizacdo destes testes foi ainda auxiliada com o

calculo do teste de Sheffé.

Por fim, e para testar as hipdteses de estudo, recorreu-se ao coeficiente de regressao R2 que varia
entre 1 e — 1, pelo que quanto mais proximos estiverem os valores obtidos destes resultados,

maior a associagdo positiva ou negativa respectivamente, entre as variaveis.

No capitulo que se segue (I11) sdo apresentados os resultados obtidos para o estudo em questéo.

76
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



2.6. Universo e Amostra

Antes de definir a amostra é necessario perceber o universo onde a maioria dos inquiridos esta
inserido. O universo deste estudo é composto por individuos de ambos os sexos, com idade
superior a 18 anos, em Agosto de 2014.

Na investigacdo foi aplicada uma amostra ndo probabilistica de conveniéncia, a qual foi
solicitado o preenchimento do questionario a sua disposicdo no Anexo Il. A amostragem por
conveniéncia é uma técnica que procura alcancar um conjunto de componentes convenientes
(Malhotra, 2006). Contudo, esta técnica detém vantagens e desvantagens. Tem como vantagem o
facto de ser pouco dispendiosa e relativamente rapida em obter resultados. Como desvantagem, o
risco de enviesamento e o facto de ser uma amostra nao representativa. O total da amostra desta

investigacao é composto por 205 sujeitos.

De uma forma sistematica, o procedimento adotado para a escolha da amostra foi antecedido
pela delimitacdo da populacdo de pesquisa: sujeitos (homens e mulheres), ativos, inseridos em

ambientes organizacionais nacionais.
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CAPITULO III — RESULTADOS

Neste capitulo serdo analisados os resultados obtidos, nesta investigacao, através da recolha dos
dados dos questionarios. Para além desta informacdo, as hipoOteses propostas no estudo serdo
testadas com a finalidade de serem (ou ndo) comprovadas e futuramente concluir a sua

relevancia no objetivo da investigacéo.

3.1. Consisténcia Interna das Escalas

A consisténcia interna dos fatores indicados na analise fatorial foi analisada com recurso ao
coeficiente de consisténcia interna Alpha de Cronbach. O Alpha de Cronbach é uma das medidas
mais usadas na determinacdo da consisténcia interna de um grupo de variaveis. Esta medida

permite apurar se os itens de uma escala medem a mesma realidade (Nunnally, 1978).

Segundo Pinto (2009) os valores do Alpha de Cronbach variam entre 0 e 1, sendo que para
representar uma boa consisténcia interna, deve apresentar valores superiores a 0,7. Esta medicéo
da confiabilidade das escalas é necessaria para permitir uma interpretacdo estatistica com maior

segura na apresentacéo e interpretacdo dos dados.
3.1.1. Dimensoes da Lideranca
Os resultados da analise da consisténcia interna da escala do MLQ sdo apresentados na Tabela 1.

Tabela 1. Estatisticas de consisténcia interna do MLQ

MLQ Alpha de Cronbach N° de Itens
Carisma 0,98 17
Consideracdo Individualizada 0,83 6
Estimulagéo Inteletual 0,86 3
Recompensas Contingentes 0,80 8
Gestdo por Excecao 0,75 5
Motivacgdo para 0 sucesso 0,93 3
Eficécia do lider 0,91 5

Como podemos verificar, os valores encontrados estdo, todos eles, acima do patamar
discriminado por Nunnaly (1978) constituindo, pois, indicadores de uma boa consisténcia

interna.

Assim para a escala que mede as variaveis constituintes do MLQ obteve-se um nivel de
fiabilidade razoavel (a=0,75 a 0,98), como se pode verificar na Tabela 1, pelo que os dados sdo
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conformados como unidimensionais, sendo que todos os itens medem de forma adequada as

dimensdes constituintes da lideranga.
3.1.2. Estilos Interpessoais de Comunicagao

Os resultados da analise da consisténcia interna dos estilos interpessoais de comunicacao sao

apresentados na Tabela 2.

Tabela 2. Estatisticas de consisténcia interna dos estilos interpessoais de comunicacéo

Estilos Interpessoais de Comunicacao Alpha de Cronbach N° de Itens
Assertivo 0,86 7
Manipulador 0,73 7
Passivo 0,75 7
Agressivo 0,56 7

O valor do Alpha de Cronbach obtido para a escala dos estilos interpessoais de comunicacao &,
também razoavel (0=0,56 a 0,86), como se verifica na Tabela 2, pelo que todos os indicadores
revelam bons niveis de consisténcia da escala, exceptuando o estilo agressivo que apresenta um

valor abaixo do critério de 0,70 proposto por Nunnaly em 1978.

3.1.3. Cinismo Organizacional

Os resultados da analise da consisténcia interna do cinismo organizacional sdo apresentados na
Tabela 3.

Tabela 3. Estatisticas de consisténcia interna do cinismo organizacional

Alpha de Cronbach N° de Itens

Cinismo Organizacional 0,95 8

O valor do Alpha de Cronbach obtido para a escala do cinismo é muito bom (0=0,90), como se
pode verificar através da Tabela 3, pelo que os dados sdo conformados como unidimensionais,

sendo que os oito itens medem de forma adequada uma Unica dimens&o: o cinismo.

Como se pode aferir, nos dados apresentados, os valores sdo todos acima do referido por
Nunnally (1978), variando entre 0,72 (bom) e 0,90 (muito bom), mostrando em termos genéricos
a boa consisténcia interna das escalas.
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3.2. Caracterizacao da Amostra

3.2.1. Dados Sociodemograficos e Profissionais

Sexo

Como se pode observar na Tabela 4, do total da amostra (205), verifica-se que 70,7% (145) dos
inquiridos s&o do genero feminino e 29,3% (60) do género masculino. Verifica-se assim uma

diferenca na distribuicdo da amostra por sexo.

Tabela4. Distribuicdo da amostra por sexo

Sexo Frequéncia Percentagem
Feminino 145 70,7
Masculino 60 29,3
Total 205 100,0

Idade

Em relacdo a idade dos inquiridos, esta varia entre 19 e os 60 anos (Tabela 5). A maioria dos
inquiridos, que correspondem a 31,2% (64) do total da amostra, encontram-se na faixa etéaria dos
19 aos 24 anos, apresentando uma diferenca pouco significativa dos individuos entre os 25 e 29
anos que representam 30,2% (62) do total da amostra. Os inquiridos com idades entre 50 e 60
representam apenas 1% (2) do total da amostra. De realcar que estes individuos possuem menor

tendéncia para aceder a internet.

Tabela 5. Distribuicdo da amostra por idade

Idade Frequéncia Percentagem
19-24 64 31,2
25-29 62 30,2
30-34 25 12,2
35-39 41 19,9
40-44 8 4,0
45-49 3 15
50-54 1 0,5
55-59 0 0,0
60 1 0,5
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Total 205

100,0

HabilitacGes Literarias

No que diz respeito ao nivel de habilitagcdes literarias dos inquiridos, verifica-se que cerca de

43,4% (89) dos inquiridos é detentor de uma Licenciatura, seguindo-se 18,0% (37) que detém

uma pos-graduacdo. A percentagem de inquiridos com 12° ano representam 17,7% (36) do total

da amostra (Tabela6).

Tabela 6. Distribuicdo da amostra por habilitacdes literarias

Habilitacbes Literarias Frequéncia | Percentagem
6 Anos de Escolaridade (2.° ciclo do ensino basico) 1 0,5
9.2 Ano (3.° ciclo do ensino basico) 5 2,4
12.° Ano (ensino secundario) 36 17,6
Curso Tecnoldgico/Profissional/Outros (nivel 111) 0 0,0
Bacharelato 3 1,5
Licenciatura 89 434
Pds-graduacéo 37 18,0
Mestrado 8 3,9
Total 205 100,0

Categoria da Profissdo

Em termos da categoria da profissdo, verificou-se que cerca de 11,7% (24) dos inquiridos séo

RelacBes Publicas (Tabela 7). De seguida apresenta-se o secretariado/administracdo com 17

inquiridos (8,3) do total da amostra.

Tabela7. Distribuicdo da amostra por categoria da profissao

Categoria da Profisséo Frequéncia | Percentagem
Agricultura/ Florestas/ Pescas 2 1,0
Arquitectura/ Design 3 15
Artes/ Entretenimento/ Media 4 2,0
Banca/ Seguros/ Servigos Financeiros 7 3,4
Beleza/ Moda/ Bem-Estar 1 5
Call Center/ Help Desk 5 2,4
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Comercial/ Vendas 13 6,3
Comunicacédo Social/ Media 14 6,8
Construcéo Civil 3 15
Contabilidade/ Financgas 5 2,4
Desporto 5 2,4
Direito/ Justica 8 3,9
Educacdo/ Formacao 9 4,4
Engenharia 6 2,9
Gestdo de Empresas/ Economia 8 3,9
Gestdo de Recursos Humanos 1 D
Hotelaria/ Turismo 3 15
IndUstria/ Producéo 6 2,9
Lojas/ Comércio/ Balcdo 6 2,9
Publicidade/ Marketing 15 7,3
Relacdes Publicas 24 11,7
Restauracdo/ Bares 4 2,0
Saude 10 4,9
Saude/ Medicina/ Enfermagem 7 3,4
Secretariado/ Administracdo 17 8,3
Servicos Sociais 8 3,9
Servigos Técnicos 4 2,0
Telecomunicacdes 2 1,0
Transportes/ Logistica 5 2,4
Total 205 100,0

Antiguidade na Empresa

No que diz respeito a antiguidade na empresa dos inquiridos, verifica-se que cerca de 24,9% (51)
dos inquiridos encontra-se na empresa atual entre 1 a 3 anos, seguindo-se 23,4% (48) que se
exercem funcdes hdmenos de 1 ano na empresa actual. A percentagem de inquiridos com mais

de 10 anos na empresa actual representa 22,4% (46) do total da amostra (Tabela 8).

Tabela 8. Distribuicdo da amostra por antiguidade na empresa

Antiguidade na Empresa Frequéncia | Percentagem
1 mésalano 48 23,4
1 a3 anos 51 24,9
3 a5 anos 27 13,2
5a 10 anos 33 16,1
+ de 10 anos 46 22,4
Total 205 100,0
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3.3. Estatistica Descritiva

Nesta etapa da investigacdo procuramos indagar a existéncia de assimetrias significativas ao
nivel da lideranca em funcdo das variaveis sociodemograficas e profissionais consideradas no
estudo, nomeadamente: sexo e idade dos inquiridos, habilitacGes literarias, categoria da profissao
e antiguidade na empresa.

3.3.1. Carisma

De acordo com a Tabela 9, a variavel carisma apresenta, no seu todo, um valor médio aceitavel
(m=3,28; d.p.=0,99).

Tabela 9. Estatistica Descritiva do Carisma

No Minimo | Maximo Média Desvio-
padréo
Carisma 205 1,06 5,00 3,28 0,99

Tal como podemos verificar através da interpretacdo dos dados vigentes na tabela 9, quando
comparamos o valor do carisma em funcéo das variaveis de caraterizacdo sociodemogréfica e
profissional, concluimos que, ndo existem diferencas estatisticamente relevantes, uma vez que

todos os valores apresentam uma significancia acima dos 0,05.

3.3.2. Consideracao Individualizada

De acordo com a Tabela 10, a variavel consideracao individualizada apresenta, no seu todo, um

valor médio aceitavel (m=3,15; d.p.=0,83).

Tabela 10. Estatistica Descritiva da Consideracéo Individualizada

No Minimo | Maximo Meédia Desvio-
padréo
Consideracgéo 205 1,00 5,00 3,15 0,83
Individualizada

Ao analisarmos o valor da consideracdo individualizada em funcdo das variaveis de
caraterizacdo sociodemogréafica e profissional, verificamosque também ndo existem diferencas
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estatisticamente relevantes, uma vez que todos os valores apresentam uma significancia acima
dos 0,05.

3.3.3. Estimulacao Intelectual

De acordo com a Tabela 11, a varidvel estimulacéo intelectual apresenta, no seu todo, um valor
médio aceitavel (m=3,24; d.p.=0,97).

Tabela 11. Estatistica Descritiva da Estimulacdo Intelectual

N° Minimo | Maximo | Média Desvio-
padrao
Estimulacéo Intelectual 205 1,00 5,00 3,24 0,97

A partir da tabela 11 podemaos verificar que todos os valores apresentam uma significancia acima
dos 0,05, nédo existindo diferencas estatisticamente relevantes quando comparamos o valor da
estimulagcdo intelectual em funcdo das variaveis de -caraterizacdo sociodemogréfica e

profissional.

3.3.4. Gestao por Excecao

De acordo com a Tabela 12, a variavel gestdo por excecdo apresenta, no seu todo, um valor
médio elevado, préximo do valor maximo que é 5,00 (m=4,00; d.p.=0,59).

Tabela 12. Estatistica Descritiva da Gestao por Excecao

No Minimo Maximo Média Desvio-
padrao
Gestdo por Excecao 205 1,17 5,00 4,00 0,59

Observando os dados patentes na tabela 12, imediatamente verificamos que ao comparamos o
valor da gestdo por excecdo em funcdo das varidveis de caraterizacdo sociodemografica e
profissional, existem diferencas estatisticamente relevantes relativamente ao género (p = 0,00) e

a antiguidade na empresa (p=0,01).
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No que diz respeito ao género foi aplicado um test t, tendo revelando que as mulheres (m=4,02;
d.p.=0,77) consideram que os lideres em analise manifestam mais comportamentos de gestdo por

excepg¢édo do que os homens (m=3,67, d.p=0,67).

Relativamente a antiguidade, o teste de sheff realizado & post hoc apresentou diferencas
estatisticamente (p=0,01) dignas de realce entre 0s mais antigos e 0s menos antigos na empresa,
podendo afirmar que sdo os mais novos (m=4,07; d.p.=0,89) que percepcionam mais

comportamentos de Gestdo por Excecdo nos lideres em andlise.

3.3.5. Recompensas Contingentes

De acordo com a Tabela 13, a varidvel recompensas contingentes apresenta, no seu todo, um

valor médio muito elevado (m=4,40; d.p.=0,71).

Tabela 13. Estatistica Descritiva das Recompensas Contingentes

N° Minimo | Maximo | Média Desvio-
padrao
Recompensas Contingentes 205 1,13 5,00 4,40 0,71

Em funcdo das variaveis de caraterizacdo sociodemogréfica e profissional, concluimos que, no
que diz respeito as recompensas contingentes ndo existem diferencas estatisticamente relevantes

todos os valores apresentam uma significancia acima dos 0,05.

3.3.6. Motivacao para o Sucesso

Como ja foi referido aquando da descrigdo do instrumento utilizado para mensurar a liderancga, o
questionario multifactorial de lideranca (Bass, 1985), para além de aferir as dimensoes
transformacionais e transaccionais de lideranca, mede igualmente os niveis de satisfacdo com o
lider, a motivacdo para 0 sucesso e a eficacia do lider para com o grupo de trabalho e/ou

organizacao.

De acordo com a Tabela 14, a varidvel motivacdo para o sucesso apresenta, no seu todo, um

valor médio aceitavel (m=3,21; d.p.=1,11).
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Tabela 14. Estatistica Descritiva da Motivacéo para 0 Sucesso

No Minimo | Maximo Média Desvio-
padréo
Motivacao para 0 Sucesso 205 1,00 5,00 3,21 1,11

Como esta patente na tabela 14, em funcdo das varidveis de caraterizacdo sociodemografica e
profissional, concluimos que, no que diz respeito a motivacdo para 0 sucesso ndo existem
diferencas estatisticamente relevantes verificando-se que os valores apresentam uma

significancia acima dos 0,05.
3.3.7. Eficacia do Lider

De acordo com a Tabela 15, a varidvel recompensas contingentes apresenta, no seu todo, um

valor médio elevado (m=3,43; d.p.=0,99).

Tabela 15. Estatistica Descritiva da Eficacia do Lider

N° Minimo | Maximo | Média Desvio-
padréo
Eficacia do Lider 205 1,00 5,00 3,43 0,99

Em relacdo a eficacia com o lider em funcdo das variaveis de caraterizacdo sociodemografica e
profissional, podemos aferir também que ndo existem diferencas estatisticamente relevantes uma

vez que os valores apresentam uma significancia acima dos 0,05.

3.3.8. Estilo Interpessoal de Comunicagao Assertivo

De acordo com a Tabela 16, a varidvel do estilo interpessoal de comunicagéo assertivo apresenta,

no seu todo, um valor médio aceitavel (m=3,21; d.p.=0,58).

Tabela 16. Estatistica Descritiva do Estilo Interpessoal de Comunicacéo Assertivo

No Minimo | Maximo Média Desvio-
padréo
Assertivo 205 1,00 4,00 3,21 0,58
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Através da tabela 16 conclui-se que ndo existem diferencas estatisticamente relevantes ao
compararmos o valor do estilo interpessoal de comunicacdo assertivo com as varidveis de

caraterizacdo sociodemografica e profissional, verificando-se uma significancia acima dos 0,05.

3.3.9. Estilo Interpessoal de Comunicacao Manipulador

De acordo com a Tabela 17, a varidvel do estilo interpessoal de comunicacdo manipulador

apresenta, no seu todo, um valor médio elevado (m=3,75; d.p.=0,62).

Tabela 17. Estatistica Descritiva do Estilo Interpessoal de ComunicacdoManipulador

No Minimo | Maximo Média Desvio-
padréao
Manipulador 205 1,29 4,71 3,75 0,62

Ao analisarmos o estilo interpessoal de comunicacdo manipulador em funcdo das variaveis de
caraterizacdo sociodemografica e profissional percebemos que também ndo se verificam
diferencas estatisticamente relevantes, apresentando-se os valores com uma significancia acima
dos 0,05.

3.3.10. Estilo Interpessoal de Comunicacao Passivo

De acordo com a Tabela 18, a variavel do estilo interpessoal de comunicacgéo passivo apresenta,

no seu todo, um valor medio aceitavel (m=3,25; d.p.=0,62).

Tabela 18. Estatistica Descritiva do Estilo Interpessoal de ComunicacaoPassivo

No Minimo | Maximo Meédia Desvio-
padrao
Passivo 205 1,29 4,71 3,25 0,62

Ao compararmos o valor do estilo interpessoal de comunicagdo passivo em funcgdo das varidveis
de caraterizagdo sociodemogréfica e profissional, concluimos que ndo existem diferencas

estatisticamente relevantes, verificando-se uma significancia acima dos 0,05.
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3.3.11. Estilo Interpessoal de Comunicacao Agressivo

De acordo com a Tabela 19, a variavel do estilo interpessoal de comunicacdo agressivo

apresenta, no seu todo, um valor médio relativamente elevado (m=3,85; d.p.=0,62).

Tabela 19. Estatistica Descritiva do Estilo Interpessoal de ComunicacdoAgressivo

No Minimo | Maximo Média Desvio-
padrao
Agressivo 205 1,29 4,71 3,85 0,62

Finalmente, o interpessoal de comunicacdo agressivo comparado com as varidveis de
caraterizacdo sociodemografica e profissional, revela que ndo existem diferencas

estatisticamente relevantes apresentando uma significancia acima dos 0,05.
3.3.12. Cinismo Organizacional

De acordo com a Tabela 20, a variavel do cinismo apresenta, no seu todo, um valor médio baixo
(m=2,71; d.p.=1,01).

Tabela 20. Estatistica Descritiva do Cinismo Organizacional

N° Minimo | Maximo | Média Desvio-
padrao
Cinismo Organizacional 205 1,00 5,00 271 1,01

Quando comparamos o valor do cinismo em fungdo das varidveis de caraterizagdo
sociodemografica e profissional, concluimos que, contrariamente as analises anteriores, existem

diferengas estatisticamente relevantes relativamente ao sexo e antiguidade na empresa.

Relativamente ao cinismo, o teste de sheff realizado a post hoc apresentou diferencas
estatisticamente (p=0,01) dignas de realce no que diz respeito as mulheres e homens bem como a
antiguidade na empresa, podendo afirmar-se que sdo as mulheres que apresentam uma média
mais elevada de cinismo (mulheres: m=2,70; d.p=0,76) ) (homens m=2,34; d.p.=0,88). De igual
modo, 0s mais antigos na empresa sdo mais cinicos (m=2,78; 0,78) do que 0s menos antigos
(m=2,45; d.p=0,67).
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3.4. Analise Correlacional

Para além da andlise da variancia efectuada, é objectivo primordial deste trabalho de
investigacdo, verificar a forca e a direccdo da associacdo existente entre as dimensdes que
compdem o modelo multifactorial de lideranga (Bass, 1985) e o cinismo que os trabalhadores
nutrem para com o seu lider e a organizacdo. Segundo Bryman & Cramer (1992, p. 207), "a
medida de correlacdo mais habitual é o coeficiente de correlacdo produto-momento,muitas vezes
designado por r de Pearson”. Este coeficiente, normalmente representado por p assume apenas

valores entre -1 e 1.
De seguida apresentam-se os resultados obtidos com as analises efectuadas.
3.4.1. Correlacao entre as dimensoes transformacionais de lideranca e o cinismo

Observando os dados patentes na tabela 21, imediatamente verificamos que as dimensdes
transformacionais de lideranca estabelecem com o cinismo organizacional uma correlacdo

negativa.

Tabela 21. Correlacéo entre as dimensdes transformacionais e o cinismo

Carisma | Consideracdo | Estimulacédo

Individualizada | Intelectual

Cinismo -0,49%* -0,39%* _0,45%*

*p<0,05

**p<0,01

Como podemos concluir pela leitura da tabela 21,existe uma correlacdo negativa entre as
dimensdes transformacionais de lideranca - que comportam as varidveis de carisma (r=-0,49),
consideragdo individualizada (r=-0,39) e estimulagdo intelectual (r=-0,45) -e o cinismo
organizacional.Os dados expostos indicam que quando existe um aumento das vertentes da

dimensdo transformacional verifica-se um decréscimo no cinismo organizacional.

Do conjunto dos componentes da lideranca transformacional considerados neste estudo, o
carisma, ao apresentar um r igual a -0,49 com um nivel de significancia estatistica (p) menor que
0,01, afirmou-se como a variavel que menos se correlaciona com o cinismo organizacional. Por
sua vez a que mais se correlaciona com o cinismo organizacional é a consideracédo

individualizada com um r igual a -0,39.
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Em funcdo do exposto a hipdtese 1 (H1) € confirmada pelo presente estudo: Existe uma
associacdo inversa entre as dimensdes transformacionais de lideranca e o cinismo dos
colaboradores. Assim quanto mais transformacional for o lider (carismético) menos cinismo se

verifica nos colaboradores.

3.4.2. Correlacao entre as dimensoes transacionaisde lideranga e o cinismo

Analisando os dados expostosna tabela 22, verificamos que as dimensOes transacionaisde

lideranca estabelecem com o cinismo organizacional uma correlacéo positiva.

Tabela 22. Correlagéo entre as dimensdes transaccionais de liderancga e o cinismo

Gestéo por Recompensas
Excecéo Contingentes
Cinismo 0,23** 0,35%*
*p<0,05
**p < 0,01

As duas varidveis da dimensdo transacionais (gestdo por exce¢do e recompensas contingentes)

estdo fortemente correlacionadas entre si.

A variavel recompensas contingentes surge com um r=0,35, seguida da gestdo por exce¢do com

r=0,23, estabelecendo com o cinismo organizacional uma correlacdo mais baixa, porém positiva.

Podemos inferir que existe correlacdo significativa, entre as vertentes da dimens&o transacional
(gestao por excepgdo e recompensas contingentes) € o cinismo (0=0,01), apesar de o seu grau de

correlacdo ndo ser muito elevado, o seu nivel de significancia é bastante forte.

Assim, os dados postos em evidéncia permitem-nos confirmar a hipdtese de trabalho
respetivamente, H2: Existe uma associacdo positiva entre as dimensdes transacionais de

lideranca e o cinismo dos colaboradores.

Apos analisarmos a associagdo existente entre as dimensdes transformacionais e transaccionais
de lideranca e o cinismo organizacional iremos, de igual modo, averiguar em que medida essas
mesmas dimensdes se correlacionam com as varidveis dos estilos de comunicacdo (assertivo,
manipulador, passivo e agressivo). Vejamos detalhadamente os valores obtidos ap6s efectuarmos

a analise.
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3.4.3. Correlacao entre as dimensoes transformacionais de lideranca e os estilos de

comunicacao

A partir da analisedos dados expostosna tabela 23, podemos verificar que as dimensdes
transformacionaisde lideranca estabelecem com os estilos interpessoais de comunica¢do uma

correlagéo positiva.

Tabela 23. Correlacéo entre as dimensdes transformacionais e os estilos de comunicagdo

Estilo Estilo Estilo Estilo
Assertivo | Manipulador Passivo Agressivo
Carisma 0,31** 0,53** 0,63** 0,11**
Consideracao Individualizada 0,29%* 0,54** 0,66** 0,12**
Estimulacgéo Intelectual 0,31** 0,55** 0,55** 0,12**
*p < 0,05
*p < 0,01

A partir da analise da tabela 23 consegue aferir-se que, do conjunto dos estilos de comunicacéo,
0 que mais se associa com as dimensdes transformacionais de lideranca é o passivo (r=0,63). Ao

invés, 0 que menos se associa € o estilo de comunicacgdo agressivo (r=0,11).

Em termos genéricos, quando analisamos os niveis de correlacdo entre as dimensdes de lideranca
e o estilo de comunicacdo assertivo verificamos que existe uma correlacdo positiva entre todas as
variaveis em estudo, com o carisma e a estimulacdo intelectual a estabelecer o maior nivel de

correlagdo com o referido estilo de comunicagéo.

3.4.4. Correlacao entre as dimensOes transacionaisde lideranca e os estilos de

comunicacao

Verificando a tabela 23, conclui-se que as dimensdes transacionaisde lideranca estabelecem com

os estilos interpessoais de comunicag¢do uma correlagéo positiva.
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Tabela 24. Correlacéo entre as dimensdes transaccionais de lideranca e os estilos de comunicacéo

Estilo Estilo Estilo Estilo
Assertivo |  Manipulador Passivo Agressivo
Gestdo por Excegao 0,14** 0,40%* 0,46%* 0,11**
Recompensas Contingentes 0,29%* 0,53** 0,66** 0,12**
*p < 0,05
*p < 0,01

As vertentes das dimensdes transacionais sao significativamente relevantes com os varios estilos
de comunicacdo, apesar do seu grau de correlacdo ser baixo. Comparando agora estes resultados
com a dimensdo transformacional, verifica-se um decréscimo com os estilos de comunicacao

interpessoal.

Relativamente a adocdo de um estilo de comunicacdo assertivo € muito baixo o grau de
correlagdo com as vertentes das dimensdes transacionais, nomeadamente, r=0,14 na gestao por
excecdo e r=0,29 para recompensas contingentes. Por outro lado temos que os estilos de
comunicacdo manipulador e passivo apresentam um aumento no grau de correlagdo com as

vertentes da dimenséo transacional.

Os resultados aferidos permitem-nos afirmar que, tendo em conta os objetivos de investigacao
neste trabalho, verifica-se que os comportamentos transformacionais de liderancga (consideracao
individualizada, estimulacdo intelectual e carisma) encontram-se significativamente
correlacionados em sentido oposto, ou seja, quando algum destes comportamentos aumenta o

cinismo organizacional tem tendéncia a diminuir e vice-versa.

No que diz respeito aos comportamentos transacionais de lideranga verifica-se o contrario ao
anteriormente concluido, ou seja, neste caso, O cinismo organizacional encontra-se
correlacionado no mesmo sentido, se aumentar um estilo de lideranga assente na gestdo por
excecdo ou nas recompensas contingentes confirma-se um aumento do cinismo organizacional e

vice-versa.

Relativamente aos estilos de comunicacdo interpessoal (assertivo, agressivo, passivo e
manipulador) verifica-se que todos eles apresentam um bom grau de correlacdo e que seguem o

mesmo rumo em ambas as dimens@es de lideranca (transformacional e transacional).
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CAPITULO IV — DISCUSSAO DOS RESULTADOS, CONCLUSOES, LIMITACOES E
CONTRIBUTOS PARA FUTURAS PESQUISAS

Neste capitulo sdo apresentadas as conclusdes do estudo através de uma anélise critica face aos
resultados obtidos. Com suporte nestas conclusdes sdo expostos os contributos para a literatura
da especialidade, bem como as limitacdes encontradas ao longo de toda a investigacdo e de

sugestdes para futuras pesquisas.

A investigacdo empirica abrangeu a definicdo de um método quantitativo, através do qual foi
desenvolvido um inquérito por questionario, e ap6s a aplicacdo de diversas técnicas de andlise

estatistica, foi possivel chegar a discussao e conclusao dos resultados obtidos.

4.1. Discussao dos Resultados

Na presente dissertacdo foi conduzida uma investigacdo com o objectivo de estudar o impacto
que as dimensdes das liderancas transformacional e transaccional exercem sobre o cinismo
organizacional experienciado pelos seguidores. Estava previsto, através dashipoteses H1 (existe
uma associagdo inversa entre as dimensdes transformacionais de lideranga e o cinismo dos
colaboradores) e H2 (existe uma associagdo positiva entre as dimensdes transacionais de
lideranca e o cinismo dos colaboradores) por nos formuladas e seguindo as orientacGes da
literatura da especialidade, que a lideranca transacional representada pelos comportamentos de
gestdo por excepgdo e recompensas contingentesestabelecia junto do cinismo organizacional um
impacto mais significativo do que a lideranga transformacional, representada pelos

comportamentos carisma, consideracdo individualizada e estimulacao intelectual.

Desta feita, para levar a cabo a investigacdo desenvolveu-se um inquérito por questionario com
uma amostra total de 205 inquiridos como forma de dar resposta a questao de partida e hipoteses
de trabalho identificadas neste trabalho.

Nesta investigacdo, 70,7% (145)dos inquiridos sdo do sexo feminino, 31,2% (64) tém idade
compreendida entre os 19 e 24 anos, 43,4% (89) sdo detentores de uma licenciatura, 11,7% (24)
exerce Relagbes Publicas, verificando-se que 24,9% (51) dos inquiridos encontra-se na empresa

atual entre 1 a 3 anos.

No que diz respeito ao estudo da lideranca, e considerando o total da amostra, as chefias que
foram alvo de analise por parte dos seus subordinados diretos, apresentam maioritariamente
comportamentos que se aproximam da abordagem transacional, sendo as recompensas

contingentes a dimensdo que mais se destacou.
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Os valores apurados seguem de perto as linhas orientadoras da literatura da especialidade, uma
vez que a lideranca transacional é definida como a iniciativa de fazer contacto com os outros
com proposito de troca. Esta envolve a atribuicdo de recompensas aos seguidores em troca da
sua obediéncia. O lider reconhece as necessidades e desejos dos seus colaboradores,
clarificando-lhes como podem satisfazé-las em troca da execucéo das tarefas e do desempenho
(Burns, 1978).

Estes lideres recompensam os seguidores em funcdo do seu desempenho, sendo que as
recompensas sdo frequentemente mais extrinsecas do que intrinsecas. Os lideres transacionais
focalizam-se mais na manutencédo ou realizacdo do desempenho eficaz dos colaboradores do que

na satisfacdo dos mesmos (Cunha, 2008).

Se analisarmos o significado do constructo recompensas contingentes: "o lider diz com
frequéncia aos subordinados o que eles tém a fazer para conseguirem obter uma determinada
recompensa pelo seu esforco™ (Bass, 1999, p. 21), isto podera significar que as recompensas
classicas e os prémios instrumentais (Popper, Landau & Gluskinos, 1992) tém neste contexto um
papel importante. Efectivamente, algumas tematicas abordadas dentro da disciplina do
Comportamento Organizacional tém documentado o quanto agrada aos subordinados a férmula
fixacao de objectivos (Locke & Latham, 1990).

Quando nos propomos verificar os efeitos que as variaveis de caracterizacdo sociodemografica e
profissional exercem junto das dimensGes transformacionais e transaccionais de lideranca
verificamosque apenas a dimensdo gestdo por excecdo, constituinte da lideranca transacional,
regista diferencas estatisticamente relevantes, relativamente ao género (p=0,00) e a antiguidade

na empresa (p=0,01).

No que diz respeito ao género, revelou-se que as mulheres (m=4,02; d.p.=0,77) e 0s mais novos
na empresa (m=4,07;d.p.=0,89) consideram que os lideres em analise manifestam mais

comportamentos de gestdo por excegao.

Como ja foi referido, a proposta multifatorial de lideranga (Bass, 1985) considera a satisfacdo
dos subordinados para com o lider, a eficacia do trabalho do lider e os indices de esforgo
adicional. Os dados estatisticos indicam-nos que os trabalhadores consideram o lider eficaz tanto
em relacdo a organizacdo (m=3,43; d.p.=0,99), como ao motivar os subordinados que estdo sob
sua alcada (m=3,21; d.p.=1,11).
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No que respeita a analise dos estilos interpessoais de comunicagdo em funcao das variaveis de
caracterizagdo sociodemogréfica e profissional verificamos que os estilos que mais se destacam
séo o agressivo (m=3,85), seguido do estilo manipulador (m=3,75) o que de alguma forma pode

refletir o estilo de lideranca transacional que predomina nos resultados obtidos.

Os estudos confirmam que os estilos interpessoais mais agressivos e manipuladores,
materializam-se (entre outras coisas) na arte da dissimulacdo, do fingimento, da insinuacéo, da
seducdo, do baralhar das cartas langando a confusdo. O propdsito central ndo é, por exemplo,
negociar acordos favoraveis para o grupo de trabalho, obter apoios favoraveis para as decisdes
do todo ou desenvolver e melhorar as condi¢cdes dos colaboradores e alcancar objetivos
organizacionais, trata-se de influenciar os outros procurando manipula-los, alcancando o

engrandecimento pessoal e a satisfagdo egoista dos objetivos pessoais (Miranda, 2007, p. 73).

No tocante ao cinismo organizacional no universo considerado, podemos afirmar que o valor
médio obtido para a totalidade da amostra é baixo (m=2,71; d.p.=1,01). Desta forma podemos
considerar perante os dados expostos que a atitude que capta com maior perspicacia e
profundidade a esséncia da frustracdo e negatividade que os individuos vivenciam nos seus

locais de trabalho Dean et al., (1998)nao se revela com grande dimensdo no universo inquirido.

Considerando o cinismo organizacionalem funcdo das variaveis sociodemogréaficas e
profissionais caracterizadoras da amostra, constatamos que existem diferencas estatisticamente
dignas de realce no que diz respeito ao sexo e antiguidade na empresa. Sdo assim as mulheres
(m=270; d.p=0,76) e os mais antigos na empresa (m=2,78; d.p.=0,78) que se apresentam como

mais cinicos.

Uma vez detectados os indices de cinismo organizacional, o estilo de lideranga que vigora na
amostra em estudo e ap6s analisarmos o impacto que as varidveis de caracterizacao
sociodemogréafica e profissional exercem junto destes construtos, procuramos, agora, testar as
nossas hipoteses de trabalho, avaliando o impacto que as dimensfes transformacionais e

transaccionais de lideranga exercem junto do cinismo organizacional dos seguidores.

No que diz respeito as dimens@es transformacionais de lideranca (carisma: r=-0,49; consideragéo
individualizada: r=-0,39; estimulacdo intelectual: r=-0,45) e o cinismo organizacional
verificamos uma correlacdo negativa. Os dados expostos indicam que quando existe um aumento
das vertentes da dimensdo transformacional verifica-se um decréscimo no cinismo

organizacional.
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Em funcdo do exposto a hipotese 1 (H1) é confirmada: existe uma associacdo inversa entre as
dimensGes transformacionais de lideranga e o cinismo dos colaboradores. Podemos assim aferir
que quanto mais transformacional for o lider (carisméatico) menor serd o cinismo nos

colaboradores.

Desta forma, sdo as dimensdes transacionais de lideranca aquelas que estabelecem com o
cinismo organizacional uma maior correlacdo positiva. Os resultados apurados apresentam as
duas variaveis, gestdo por excecdo (r=023; p<0,01) e recompensas contingentes (r=0,35;

p<0,01), e o cinismo fortemente correlacionadas entre si.

Assim, face aos resultados obtidos, confirma-se a hipdtese 2 (H2) por nés adiantada: existe uma

associa¢do positiva entre as dimens@es transacionais de lideranca e o cinismo dos colaboradores.

Pode, com efeito, supor-se que as empresas do universo considerado exercem sobretudo uma
lideranca transacional, obedecendo a uma ldgica de eficiéncia que agrade aos subordinados
(Bennis & Nanus, 1985).Como refere Bass (1985), o lider transacional consegue fazer o sistema

funcionar eficazmente, através da sua capacidade de manipulacdo, negociacao e consenso.

De forma a enriquecermos a andlise de dados e multiplicar as ilacbes procuramos, de igual
modo, verificar a associagdo existente entre as dimensdes transformacionais e transaccionais de
lideranca (Bass, 1985) e os estilos interpessoais de comunicacdo. Desta feita avancamos as

seguintes conclusoes:

O estilo passivo aparece como 0 componente que mais se associa com a lideranca
transformacional seguido do estilo manipulador. Por seu turno, o estilo interpessoal de
comunicacdo agressivo apresenta-se como 0 estilo que menos se associa a lideranca

transformacional.

Ao verificarmos o estilo de comunicacdo assertivo verificamos que estabelece uma correlagao
positiva com as dimensdes de lideranca transformacional, sendo com o carisma e estimulagéo

intelectual que assume uma maior correlacao.

Para Pfeffer (1992), a assertividade na comunicacdo, significa que o interlocutor, para além de
ser autoconfiante e autoafirmativo — defendendo construtivamente a sua esfera individual —

integra e reconhece o0 ponto de vista e a perspetiva dos outros(Cunha et al., 2003, p. 380).
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Por sua vez, as dimensdes transacionais apresentam-se positivamente correlacionadas com 0s
diferentes estilos de comunicacdo interpessoal, porém verifica-se um decréscimo

comparativamente as dimens6es transformacionais.

Curiosamente, o estilo de comunicagdo passivo aparece como o estilo que mais se associa a
lideranca transacional, tal como se apresentava com a lideranca transformacional. Seguido do
estilo passivo, aparece o estilo manipulador que mais se associa as dimensdes transacionais.
Relativamente a adogdo de um estilo de comunicagdo assertivo € muito baixo o grau de

correlagdo com as vertentes das dimenses transacionais.

Bass (1998) defende a eficicia destas medidas perante a necessidade de diminuir a margem de
manobra dos seguidores e dar o enfoque na execucédo das tarefas, face a exigéncias de qualidade
total e producdo sem defeitos. Além disso, a gestdo passiva pode ser requeridaquando é
necessario um avultado nimero de subordinados ou entdo, quando valores como a seguranga no

trabalho s&o fulcrais para os trabalhadores (Bass, 1999).

4.2. Conclusoes

Agora que chegamos a esta fase da investigacdo, parece-nos de substancial importancia
recuarmos no tempo e auscultarmos o verdadeiro sentido deste trabalho, recorrendo a
interrogacao inicial colocada: qual o impacto que as liderancas transformacional e transaccional
exercem no cinismo organizacional dos seguidores? Assim sendo, e apo6s termos efectuado a
revisdo da literatura sobre as tematicas lideranca e cinismo organizacional e de termos levado a
cabo um estudo empirico, com o intuito de responder a questdo inicial torna-se fulcral

sistematizarmos algumas das ila¢Ges, ainda que circunscritas a realidade estudada.

Recorrendo ao primeiro objetivo deste trabalho em que se pretendia identificar os
comportamentos transformacionais de lideranca (consideracdo individualizada, estimulacéo
intelectual e carisma) que fomentam o cinismo organizacional, podemos afirmar que, perante a
confirmacdo da H1 formulada em que: existe uma associacdo inversa entre as dimensdes
transformacionais de lideranca e o cinismo dos colaboradores, estas por si s6 ndo tém influéncia.
Perante 0s resultados obtidos neste estudo, quando os lideres adotam dimensdes

transformacionais o cinismo nos colaboradores tende a diminuir.

Por sua vez, partindo do segundo objetivo estipulado em que se pretendia aferir os
comportamentos transacionais de lideranca (recompensas contingentes e gestdo por excegao) que
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fomentam o cinismo organizacional, conclui-se que as recompensas contingentes sdo o
comportamento que fomenta maioritariamente o cinismo nos colaboradores. Apesar de se
destacar este comportamento como o que mais influéncia provoca no cinismo, a gestdo por
excecao tambeém apresenta uma forte associacdo. Destas ilagdes confirma-se a H2 que refere que
existe uma associacdo positiva entre as dimensdes transacionais de lideranca e o cinismo dos

colaboradores.

Por ultimo, respondendo ao Gltimo objetivo identificado neste estudo, em que se pretendia
analisar em que medida esses comportamentos de lideranca, associados a estilos interpessoais de
comunicacdo (assertivo, agressivo, passivo, manipulador), podem contribuir para diminuir o
cinismo organizacional, conclui-se que o estilo manipulador, agressivo e passivo sdo 0s que mais

se associam ao cinismo nos colaboradores.

Assim, no que concerne, especificamente, ao impacto das taticas e comportamentos de lideranca
no cinismo organizacional, parece-nos que os lideres organizacionais que sejam abertamente
manipuladores, pouco sinceros, que mantenham distanciamento e alimentem relagdes frias,
impessoais, pouco inspiradoras, dubios, pouco transparentes e que se baseiem na autoridade
enrijam mais facilmente atitudes cinicas junto dos colaboradores. (Christiansen, Villanova e
Mikulay, 1997; Kacmar et al., 1999; Ferris et al., 2003a; Yukl, 2006).

Este é o dominio das taticas e comportamentos de lideranca duras por definicdo, menos
desejaveis dentro de uma organizacdo e para 0 seu ambito social, menos aceitaveis e eficazes,
que resultam com facilidade em atitudes e comportamentos negativos junto dos colaboradores
(Yukl, 2006).

Importa refletir sobre as préaticas de lideranca. Enquanto Burns (1978) considera as préaticas de
lideranca transformacional e transacional como extremos opostos de um continuum
(essencialmente formas de lideranca mais e menos eficazes), Bass (1985) vé-as como funcgdes de
lideranca adicionais. Na sua perspetiva, os dois tipos de lideranga sdo processos distintos,
embora complementares. Reconhece que o lider pode recorrer a ambos os estilos, em diferentes
situagdes, admitindo também o seu uso simultdneo/complementar. Refere que ambos podem ser
eficazes, embora em situacOes distintas — o transformacional em periodos de fundacao
organizacional e de mudanca e o transacional em periodos de evolucdo lenta e ambientes

estaveis (Rego e Cunha, 2007).

Na mesma vertente, Robbins (2002, p. 319) afirma que lideranca transacional e transformacional
sdo, pois, dois modelos que se complementam: “A lideranga transformacional ¢ construida em
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cima da lideranca transacional — produz, nos liderados, niveis de esforco e de desempenho que

vao além dos obtidos apenas na abordagem transacional”.

Perante as ilagcBes dos varios autores mencionados neste estudo e os resultados obtidos nesta
investigacdo, percebe-se a importancia de lideres transformacionais nas organizacGes

portuguesas como forma de evitar ou diminuir o surgimento do cinismo nos colaboradores.

Mostrando-se um fendmeno capaz de ser uma arma altamente letal, silenciosa (e por isso mesmo
mais perigosa), sendo uma forma disfarcada de exercdo de poder dentro da organizacédo por parte
dos trabalhadores (Buchanan, 1999), deve o lider considerar a sua atuacdo de forma a evitar o

seu surgimento.

O cinismo é uma atitude que na sua esséncia contempla pensamentos e sentimentos negativos em
relagdo a organizacdo e pode relevar-se altamente disfuncional (Miranda, 2007) e a figura do
lider assume um papel determinante na edificagio e/ou minimizacdo desta atitude

organizacional.

Os lideres sdo, portanto, o elo mais exposto da engrenagem organizacional e como tal, os
principais responsaveis por toda a organizacgdo ja que Ihes cabe a funcdo de combinar e ajustar de
forma harmoniosa e eficaz a estratégia, a estrutura e 0s mecanismos internos atingindo a
totalidade da logica operativa, afetacdo de recursos e funcionamento da organizacdo (Creed e
Miles, 1996).

Assim, em funcdo do nivel de compreensdo atingido, parece-nos plausivel concluir que se
queremos ter organizacOes eficazes e eficientes, se queremos que os trabalhadores se sintam
verdadeiramente satisfeitos com a atuacdo dos seus lideres, a ado¢do de comportamentos
transformacionais é crucial. Alias, se algo sobressai de indisfarcavel contundéncia nesta
investigacdo, € exactamente a forte associacdo que existe com as dimensdes transacionais e 0

surgimento do cinismo nos colaboradores.

Concluindo, em nosso entender, a investigacdo e o pensamento futuros sobre lideranca devem
direccionar-se para a construcao de um quadro conceptual integrativo e focar comportamentos de
lideranca mais especificos em interaccdo com caracteristicas situacionais especificas. Deste
esforgo cumulativo resultardo beneficios ndo apenas para o estudo académico da lideranca, mas
igualmente para aqueles que s&o directamente responsaveis pela formagdo e pelo

desenvolvimento de lideres nas organizacGes.
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4.3. Limitagoes do Estudo

O presente estudo, contribuiu, para obtermos um conhecimento mais aprofundado de uma
tematica sub-investigada (Bass, 1999) - os efeitos que as liderancas transformacionais e
transaccionais exercem junto do cinismo organizacional dos subordinados. Todavia, gostariamos
de apontar algumas notas de cautela que poderdo, de alguma forma, ter enviesado ou limitado

este estudo em questéo.

Algumas das limitagdes do estudo prendem-se com questdes de ordem metodoldgica. Uma das
limitacGes Obvias da pesquisa tem que ver com o caracter de conveniéncia da amostra. O facto de
0 estudo ndo ser baseado numa amostra probabilistica, coloca restricdes a possibilidade de
generalizacdo dos resultados aqui encontrados porém, tal como ficou vincado aquando da
apresentacdo dos procedimentos, por vezes, ndo obstante as boas intencGes e os esforcos
encetados pelos investigadores, as restricdes de ordem temporal inviabilizam, por completo, a
possibilidade de se guiar por uma amostra mais consistente.

Por outro lado, pode verificar-se um enviesamento de resultados pelo fato dos dados terem sido
recolhidos a partir de uma base de contatos do investigador.

Finalmente, e tratando-se a lideranca transformacional e o cinismo organizacional de fenGmenos
privilegiadamente emocionais, ap6s termos realizado este trabalho de investigacéo, acreditamos
que o uso de uma abordagem de cariz exclusivamente gquantitativa limitou as conclusfes e as

ilagcbes que poderiam ser retiradas se tivéssemos adicionado uma abordagem qualitativa.

4.4. Contribuicoes e Sugestoes para Futuras Pesquisas

Através da pesquisa bibliogréafica, ficou patente que esta € uma area com muito por explorar em
Portugal (mais concretamente no que concerne ao cinismo organizacional) tornando-se

promissora e aliciante em termos de oportunidades para futuras pesquisas.

O presente trabalho fornece aos lideres organizacionais ndo apenas quais sao 0s mais desejaveis
modos de actuacgdo, tacticas, comportamentos e competéncias a adquirir ou a desenvolver, mas
ajudando-os, igualmente, a perceber porque e sobre que condicdes, ao procurarem trilhar e
conquistar o tdo almejado caminho da satisfacdo, do empenhamento e da confianga dos seus
colaboradores — pilares fundamentais e o esteio das organizagdes actuais, por vezes colhem

apenas o cinismo, a apatia e a indiferenca. Deste modo, os resultados poderéo revelar-se Uteis no
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ambito da formacdo dos gestores e lideres organizacionais destinados a potenciar a sua

performance pessoal e organizacional.

No tocante a pesquisas futuras, teria sido interessante complementar o estudo recorrendo a
entrevistas tanto dos subordinados, como dos lideres que estavam a ser alvo de apreciagdo por
parte dos subordinados. Esta nota segue de perto algumas orientac6es que a revisdo da literatura
nos forneceu e que nos da conta de metodos alternativos que estdo actualmente em voga,
obtendo uma abordagem mais arguta quando o que esta em jogo €é o estudo da liderangca como
uma varidvel independente: pesquisas de campo; experiéncias laboratoriais; analises de contetdo

de entrevistas; analise de arquivos de informacao histérica; entre outros.

Além disso, considerar os elementos contingenciais como, tais como as caracteristicas dos
préprios trabalhadoressera certamente uma mais-valia. Por exemplo, se tivermos em
consideracdo o estudo classico motivacional proposto por Douglas McGregor (1960) o qual
identificou a existéncia de dois grupos distintos de individuos dentro das organizac@es: 0s X e 0s
Y, imediatamente assumimos que os diferentes perfis exigem modos de supervisao

completamente dispares.

Os trabalhadores X sentem-se satisfeitos com as rotinas, gostam de ter funcbes rigidamente
definidas, e uma supervisdo estreita de modo a obter dela o esforco necessario a realizacdo dos
objectivos da empresa, preferem ser dirigidos, procurando evitar as responsabilidades. Em
contraste, os individuos que pertencem a categoria Y preferem trabalhos desafiantes, procurando
a assuncdo de responsabilidades. Dai que haja a necessidade do lider adequar o seu estilo de
lideranca as caracteristicas dos proprios trabalhadores. Possivelmente, se os trabalhadores
indicarem maioritariamente caracteristicas da categoria X, em nosso entender, 0s
comportamentos transaccionais contribuirdo de um modo mais efectivo para construir patamares
mais so6lidos de empenhamento organizacional. Por outro lado, se o grupo pertencer a categoria

Y, tal podera implicar uma acgdo do lider mais centrada em comportamentos transformacionais.

Estamos conscientes de que outras contingéncias poderdo ter intervido no presente estudo,
procuramos apenas desenvolver aquelas que possivelmente terdo desempenhado aqui um papel

determinante.

Sem pretendermos que esta dissertacdo constitua uma resposta fechada e inequivoca as maltiplas
perguntas que a abordagem das dimensdes da lideranca nas organizacOes encerra, acreditamos
que, ndo obstante as limitacOes inerentes ao estudo, os resultados foram ricos em termos da

informacdo produzida e deram um importante acrescento para gque, passo a passo, possamos
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melhor compreender o fendmeno e alcangarmos o estilo ideal de lideranca face ao tipo de

organizagao concreto.

102
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Abraham, R. (2000). Organizational cynicism: bases and consequences. Genetic, Social and

General Psychology Monografs, 126, pp. 269-292.
Afonso, P. (2010) Lideranca — Elementos chave do processo. 22 ed. Lisboa, Escolar Editora.
Alessandra, T. e Hunsaker, P. (1993)Communication at work. NY, Simon e Schuster.

Amernic, J. Craig, R. & Tourish, D. (2007). The transformational leader as pedagogue,
physician, architect, commander, and saint: Five root metaphors in Jack Welch's letters to
stockholders of General Electric. Human Relations,60(12), pp. 1839-1872.

Anderson, L.M. (1996) Employee cynicism: an examination using contract violation. Human
Relations, 49, pp. 1395-1418.

Anderson, L. M. e Bateman, T. S. (1997)Cynicism in the workplace: some causes and effects.

Journal of Organizational Behaviour, 18, pp. 449-460.

Antonakis, J. & House, R. (2002) The full range leadership theory: The way forward. In Avolio,
B. J. e Yammarino, F. J. (Eds.). Transformational and charismatic leadership: The road ahead.
(pp. 3-34). Nova York, JAI Press.

Awamleh, R., & Gardner, W. (1999) Perceptions of leader charisma and effectiveness: The
effects of vision content, delivery, and organizational performance. Leadership Quarterly, 10
(3), pp. 345-373.

Avolio, B. J. & Bass, B. M. (1988). Transformational leadership charisma, and beyond. In J. G.
Hunt, B. R. Baliga, H. P. Dachler, & C. A. Schriesheim (Eds.), Emerging Leadership Vistas (pp.
29-49). Massachusetts, Lexington.

Avolio, B. J., Waldman, D. A. & Einstein, W. O. (1988) Transformational leadership in a
management simulation game. Group and Organization Studies, 13, pp. 59-80.

Barracho, C. & Martins, C. (2010)Lideranca e Género. Lisboa, Edi¢des Silabo, Lda.
Bass, M. B. (1985) Leadership and Performance Beyond Expectations. London, Free Press.

Bass, M. B. (1990)Bass & Stogdill’s Handbook of Leadership: Theory, Research and

Managerial Applications. 3rd edition. New York, Free Press.

103
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Bass, M. B. (1997) Does the transactional-transformational leadership paradigm transcend

organizational and national boundaries? American Psychologist, 52, pp. 130- 139.

Bass, M. B. (1998)Transformational leadership: Industrial, Military, and Educational Impact.

London, Lawrence Erlbaum.

Bass, M. B. (1999) Two decades of research and development in transformational leadership.

European Journal of Work and Organizational Psychology, 8 (1), pp. 9-32.

Bass, M. B. (2000) El futuro del liderazgo en las organizaciones que aprenden. Comunicagéo
apresentada no Il Congresso Internacional sobre Direccion de Centros Educativos, Bilbao,

Universidad de Deusto.

Bass, M. B., & Avolio, B. J. (1989) Potential bases in leadership measures: How prototypes,
leniency, and general satisfaction relate to ratings and rankings of transformational and
transactional leadership constructs. Educational and Psychological Measurement, 49, pp. 509-
527.

Bass, M. B., & Avolio, B. J. (1990) Developing transformational leadership: Looking to 1992,
and beyond. Journal of European Industrial Training, 14, pp. 21-27.

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1993) Transformational leadership: A response to critiques. In M.
M. Chemers & R. Ayman (Eds.), Leadership theory and research: Perspectives and directions.

New York, Academic Press.

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (1999)Training full range leadership: A resource guide for training
with the MLQ. California, Mind Garden.

Bass, B. M., & Avolio, B. J. (2004) Multifactor Leadership Questionnaire, 3? ed. Manual and
Sampler Set. Mind Garden, Inc.

Bass, M. B., Avolio, B. J.& Goodheim, L. (1987) Biography and the assessment of

transformational leadership at the world-class level. Journal of Management, 13 (1), pp. 7-19.
Bass, M. B. e Riggio, R. E. (2005)Transformational leadership. NJ, Taylor e Frencis.

Bass, M. B. e Riggio, R. E. (2006)Transformational leadership. NJ, Lawrence Elrbaum

Associates.

Bateman, T. S., Sakano, T. Fujita, M. (1992) Roger, me, and my attitude: Film propaganda and

cynicism toward corporate leadership. Journal of Applied Psychology, 77, pp. 786-771.

104
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Batista, B. & Costa, J. (2007) Liderancas transformacional, transaccional, laissez-faire e
resultados da lideranca: um estudo sobre a lideranga feminina nos cargos de gestdo escolar. Em
Pedro, A., Martins, A. & Fernandes, C. (Ed.), Congresso Educagcdo e Democracia —

Representacfes Sociais, Praticas Educativas e Cidadania. Aveiro, Universidade de Aveiro.

Bento, A. (2008) Os estilos de lideranca dos lideres escolares da Regidao Auténoma da Madeira.
Em Costa, J. A., Neto-Mendes, A. & Ventura, A. (Ed.), Trabalho Docente e OrganizacGes

Educativas. Aveiro, Universidade de Aveiro.

Bennis, W. G. & Nanus, B. (1985) Leaders: The strategies for Taking Charge. New York,
Harper & Row.

Bennis, W. G. (1969)Organization development: Its nature, origins and prospective. MA,
Addison Wesley.

Bennis, W. (2000) A Nova Lideranca. [Internet] Disponivel em
<http://br.oocities.com/moschetta/Nova.pdf> [Consult. 17 de Novembro 2013].

Bennis,W. (2001) A Nova Lideranga. In: Coletdnea HSM Management. Lideranca e gestdo de
pessoas: autores e conceitos imprescindiveis. Sdo Paulo, PUBLIFOLHA (pp. 31-46).

Beyer, J. (1999) Taming and promoting charisma to change organizations. Leadership Quarterly,
10 (2), pp. 307-330.

Brooks, S., e Vance, R. (1991) Organizational cynicism: Initial investigation of a construct.

Unpublished manuscript.
Bryman, A. (1992)Charisma & Leadership in Organizations. London, Sage.

Buchanan, D. A. e Badham, R. (1999) Power, politics and organization change: Winning the

turf game. London, Sage.
Burns, J. (1978)Leadership. New York, Harper & Row.

Bushra, F., Usman, A., & Naveed, A. (2001) Effect of Transformational Leadership on
Employees’ Job Satisfaction and Organizational Commitment in Banking Sector of Lahore (Pa-

kistan). International Journal of Business & Social Science.

Bushra, F., Usman, A. & Naveed, A. (2011). Effect of Transformational Leadership on
Employees’ Job Satisfaction and Organizational Commitment in Banking Sector of Lahore
(Pakistan). International Journal of Business and Social Sciences. 2, 18.

105
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Calder, B. J. (1977) An attribution theory of leadership. In B. M. Staw & G. R. Salancik (Eds.),
New Directions in Organizational Behavior (pp. 179-204). Chicago, St. Clair.

Carlyle, T. (1910) Sartor Resartus & Heroes and Hero-worship and the Heroic in History.
London, McKenzie and Sons.

Cherry, K. (2010) Transformational Leadership - What Is Transformational Leadership?
[Internet] Disponivel em < http://psychology.about.com/od/leadership/a/transformational.htm >
[Consult. 18 de Novembro 2013].

Christiansen, N., Villanova, P. e Mikulay, S. (1997) Political influence compatibility : fitting the
person to the climate. Journal of Organizational Behaviour, 18(6), pp. 709- 730.

Cook, W. W., e Medley, D. M. (1954) Proposed hostility and parasitic virtue scales for the
MMP. Journal of Applied Psychology, 38, pp. 414-418.

Conger, J. (1985)Charismatic Leadership in Business: An Exploratory Study. School of Business
Administration. Harvard University.

Conger, J. (1989)The Charismatic Leader: Beyond the Mystique of Exceptional Leadership. San
Francisco, Jossey Bass.

Conger, J. (1991)Lider Carismatico. Sdo Paulo, McGraw —Hill.

Conger, J., & Kanungo, R. (1987) Toward a behavioural theory of charismatic leadership in
organizational settings. Academy of Management Review, 12 (4), pp. 637-647.

Conger, J., & Kanungo, R. (1988) Behavioral dimensions of charismatic leadership. In J. A.
Conger & R. N. Kanungo (Eds.), Charismatic leadership: The elusive factor in organizational

effectiveness (pp.78-97). San Francisco, Jossey - Bass.

Conger, J., & Kanungo, R. (1994) Charismatic leadership in organizations: Perceived
behavioural attributes and their measurement. Journal of Organizational Behaviour, 15, pp. 439-
452.

Conger, J., & Kanungo, R. (1998)Charismatic Leadership in Organizations. London, Sage.

Conger, J. (1999) Charismatic and transformational leadership in organizations: An insider‘s

perspective on these developing streams of research. Leadership Quarterly, 10 (2), pp. 145-179.

106
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Creed, W. E. D. e Miles, R. (1996) Trust in Organizations - A conceptual framework linking
organizational forms, Managerial philosophies, and the opportunity costs of controls. In Kramer,
R. M. e Tyler, T. R. (Eds.), Trust in organizations: Frontiers of theory and research (pp. 16-38).
Thousand Oaks, CA, Sage.

Csikszentmihalyi, M., & Rochberg-Halton, E. (1981) The Meaning of Things: Domestic Symbols
and Self. New York, Cambridge University Press.

Cunha, M. P.; Rego, A.; Cunha, R. C. e Cabral-Cardoso, C. C. (2003)Manual de Comportamento
Organizacional e Gestdo. Lisboa, Editora RH.

Cunha, M. P.; Rego, A.; Cunha, R. C. e Cabral-Cardoso, C. C. (2007)Manual de Comportamento
Organizacional e Gestao. 62 ed. Lisboa, Editora RH.

Dean J. W., Brandes, P. e Dhwarddkar, R. (1998) Organizational cynicism. Academy of
Management Review, 23, pp. 341-352.

Den Hartog, D., & Verburg, R. M. (1997) Charisma and rhetoric: Communicative techniques of
international business leaders. Leadership Quarterly, 8 (1), 355-392.

Dias, M. (2011) Cinismo Organizacional. Tese de Mestrado em Psicologia do Trabalho em
Contextos Internacionais e Interculturais na Universidade Lus6fona de Humanidades e

Tecnologias, Lisboa.

Dias, H. (2010) Lideranca, confianca e desempenho organizacional percebido. Tese de
Mestrado, Faculdade de Economia Universidade de Coimbra. Disponivel em
<https://estudogeral.sib.uc.pt/jspui/bitstream/10316/14332/1/Lideranca_Confianca_e_Desempen
ho_Organizacional_Percebido.pdf.> [Consult. 17 de Novembro 2013].

Downton, J. V. (1973) Rebel leadership: Commitment and charisma in a revolutionary process.

New York, Free Press.

DuBrin, Andrew J (1995) Leadership: research Findings, Practice and Skills. USA, Houghton
Mifflin.

Emrich, C. G., Brower, H., Feldman, J., Garland, H. (2001) Images in words: Presidential
rhetoric, charisma, and greatness. Administrative Science Quarterly, 3, pp. 3-46.

107
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Feldman, D. (2000) The Dilbert syndrome: How employee cynicism about ineffective
management is changing the nature of careers in organizations. American Behavioral Scientist,
43, pp. 1286-1300.

Ferreira, J., Neves, J. e Caetano, A. (2001) Manual de psicossociologia das organizaces.
Alfragide, McGraw-Hill.

Ferrin, D. L., Dirks, K. T. e Shah, P. P. (2003) Many routes toward trust: A social network
analysis of the determinants of interpersonal trust. In D. H. Nagao (Ed.), Academy of

Management Best Papers Proceedings, OB, C1-6.

Fiedler, F. (1996) Research on leadership selection and training: On view of the future.

Administrative Science Quarterly, 41 (2), pp. 17-28.

Fiol, M., Harris, D., & House, R., (1999) Charismatic leadership: Strategies for effecting social
change. Leadership Quarterly, 10 (3), 449-480.

Fleming, P. (2003) Working at a cynical distance: implications for power, subjectivity and
resistance. Organization, 10(1), 157-179.

Fortin, M. F. (2009) Fundamentos e etapas do processo de investigacdo. Loures, Lusodidacta.
Galbraith, J. K. (1985) Anatomia do poder. Lisboa, Difel.

Garcia-Morales, V., Jiménez-Barrionuevo, M., & Gutiérrez-Gutiérrez, L. (2010).
Transformational leadership influence on organizational performance through organizational

learning and innovation. Journal of Business Research, 1040-1050.

Gardner, W. e Avolio, B. (1998) The charismatic relationship: A dramaturgical perspective.

Academy of Management Review, 23, pp. 32-58.

Gibson, J., Ivancevich, J., Donnelly, J., & Konopaske, R. (2006) Organizacbes -
Comportamento, Estrutura e Processos. 122 ed.. S&o Paulo: McGraw-Hill interamericana do
Brasil Lda.

Goleman, D. (2008)"Os estilos de lideranca de acordo com Daniel Goleman”. Consulta
realizada 16 de Novembro de 2013, de http://boostalpha.blogspot.com/2008/04/0s-estilos-de-

liderana-de-acordo-com.html.

Goldner, F. H., Ritti, R. R., e Ference, T. P. (1977). The production of cynical knowledge in

organizations. American Sociological Review, 42, 539-551.

108
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Gomes, A. R. e Cruz, J. (2007) Abordagem carismatica e transformacional: modelos conceptuais
e contributos para o exercicio da lideranga. Psicol. USP [online]. vol.18, n.3, pp. 143-161. ISSN
1678-5177.

Gouldner, A. M. (1960) The norm of reciprocity. American Sociological Review, 25, 165-167.

Hart, K. E. (1999) Cynical hostility and deficiencies in functional support: The moderating role
of gender in psychosocial vulnerability to disease. Personality and Individual Differences, 27,
pp. 69-83.

Hater, J. J., & Bass, B. M. (1988) Superiors ‘evaluations and subordinates‘ perceptions of
transformational and transactional leadership. Journal of Applied Psychology, 73 (5), pp. 695-
702.

House, R. J. (1977) A 1976 theory of charismatic leadership. In J. G. Hunt. & L.L. Larson
(Eds.), Leadership: The Cutting Edge(pp. 189-207). Southern Illinois, University Press.

House, R. J., & Aditya‘s, R. N. (1997). The social science study of leadership: Quo Vadis?
Journal of Management, pp. 409-473.

House, R. J. e Baetz, M. (1979) Leadership some empirical generalizations and new research. In
B. M. Staw (Ed.) Research in organizational behaviour, vol. 1 (pp. 341-423. Greenwich, CT:
JAI Press.

House, R. J., & Shamir, B. (1993) Toward the integration of transformational, charismatic and
visionary theories. In M. M. Chemers & R. Ayman (Eds.), Leadership Theory and Research:
Perspectives and Directions (pp. 81-107). San Diego: Academic Press.

House, R. J., Hanges, P.Q., Dorfman, P. W., Javidan, M., Dickson, M., & Gupta, V. (1999)
Cultural influences on leadership and organizations: Project GLOBE (Global Leadership and

Organizacional Behavior Effectiveness).

House, R. J., Woyke, J., & Fodor, E. M. (1988) Charismatic and non charismatic leaders:
Differences in behavior and effectiveness. In J. Conger & R. Kanungo (Eds.), Charismatic

Leadership (pp. 98-121). San Francisco: Jossey Bass.

Howell, J. M., & Frost, P. (1989) A laboratory study of charismatic leadership. Organizational

Behavior and Human Decision Processes, 43, 243-269.

109
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Howell, J. M., & Higgins, C. A. (1990) Champions of technological innovation. Administrative
Science Quarterly, 35, pp. 317-341.

Hunt, J. W. (2001) Pinning down the emotions. Financial Times, 2 de Marco, 9.
Jesuino, J. C. (1987) Processos de Lideranca. Lisboa, Livros Horizonte.
Jesuino, J. C. (1991)Processos de Lideranca. 22 ed., Lisboa, Livros Horizonte.

Jesuino, J. C., Pereira, O. G., & Reto, L. (1989)Caracteristicas e factores de éxito da lideranca

em Portugal. Relatorio de investigacdo, ISCTE/IEFP, Policopiado.

Johnson, J. L., & O'Leary-Kelly, A. M. (2003)The effects of psychological contract breach and
organizational cynicism: Not all social exchangeviolations are created equal. Journal of
Organizational Behavior, 24(5), pp. 627-647.

Kacmar, M. K., Bozeman, D. P., Carlson, D. S. e Anthony, W. P. (1999) An examination of the
perceptions of organizational politics model: replication and extension. Human Relations, 52(3),
pp. 383-416.

Kanter, M. R. (1999)Las Nuevas Fronteras del Management. Barcelona, Paidds Ibérica.
Kanter, D. L. & Mirvis, P. H. (1989)The Cynical Americans. San Francisco, Jossey-Bass.

Klein, R. & House R. (1985) On fire: Charismatic leadership and levels of analysis. Leadership
Quarterly, 6 (2), pp. 183-198.

Kotter, J. (2006). Interview with Harvard-Professor John P. Kotter. [Internet] Disponivel em

<www.managementletter.ch/content/view/88/71>[Consult.11 de Novembro 2006].
Kouzes, J. M., & Posner, B. Z. (1991)0 Desafio da Lideranga. Rio de Janeiro, Santuario.

Kouzes, J. M. e Posner, B, Z. (1997)O Desafio da Lideranca - Como conseguir feitos

extraordinarios em organizagoes. Rio de Janeiro, Campus.

Larkin, T. K., Martin, R. R., e McClain, S. E. (2002) Cynical hostility and the accuracy of
decoding facial expressions of emotions. Journal of Behavioral Medicine, 25, pp. 285-292.

Leite, R. (2006) O empenhamento dos individuos nas organizaces e nas profissdes: uma
avaliacdo dos efeitos das actividades extra-laborais. Tese de Doutoramento, Universidade do

Minho, Portugal.

110
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Lepore, S. J. (1995) Cynicism, social support, and cardiovascular reactivity. Health Psychology,
14, pp. 210-216.

Lewin, K. (1947) Frontiers of group dynamics. NY, McGraw-Hill.

Locke, E. A. e Latham, G. P. (1990) Work motivation and Job satisfaction: light at the end of the
tunnel. Psychological Science, 1, pp. 240-246.

Lowe, K. B., Kroeck, K. G., & Sivasubramaniam, N. (1996) Effectiveness correlates of
transformational and transactional leadership: A meta analytic review of the MLQ literature.
Leadership Quarterly, 7 (2), pp. 385-425.

Malhotra, N. K. (2006) Pesquisa de Marketing. Uma orientacdo aplicada, 4% edicdo, Bookman.
Maquiavel, N. (1972) O Principe. Lisboa, Europa-América.

Maroco, J. (2007) Andlise estatistica com utilizacdo do SPSS. 3% Edicdo, Edi¢cdes Silabo,

Lisboa.
Martinez, M. (1995)Cynical workers made, not born. HR Magazine, 40.

Martindale, C. (1986) Primary process cognition and hemispheric asymmetry. Journal of

Genetic Psychology, 147, pp. 79-87.

Masood, S., Dani S., Burns N. & Backhouse, C. (2006) Transformational leadership and
organizational culture: the situational strength perspective. J. Engineering Manufacture, 220, pp.
941-949.

Mendonga, J. C. (2007)Lideranca Transformacional — Seus Efeitos sobre Trabalhadores

Mediados pelo Ambiente Organizacional, Brasilia.

Meyerson, D. (1990) Uncovering socially undesirable emotions: Experiences of ambiguity in
organizations. American Behavioral Scientist, 33, pp. 296-307.

McClelland, D. C. (1987). Human Motivation. Cambridge, University Press.

McNamara, C. (2006). Overview of cynicism in business organizations, [Internet]
<http://www.army.mil/armybtkc/>[Consult. 8 de Fevereiro 2006].

Mintzberg, H. (1973)The Nature of Managerial Work. New York, Harper & Row.

111
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Mintzberg, H. (1975) The manager‘s job: Folklore and fact. Harvard Business Review, July-
August, pp. 49-61.

Miranda, S. (2003)Liderancas transformacionais e transaccionais: seu impacto no
empenhamento organizacional. Tese de Mestrado em Gestédo de Recursos Humanos, apresentada

na Universidade do Minho, Braga. Policopiado.

Miranda, S. M. (2007)Liderazgo politica en las organizaciones: en busca de la teoria (Tesis
doctoral en Comunicacion Social: Comunicacién Institucional e Empresarial). Tese de

Doutoramento, Universidade complutense de Madrid / Escola Superior de Comunicacao Social.

Miranda, S. (2009)O Estilo Interpessoal de Comunicacdo dos Lideres Transformacionais e
Transaccionais: seu impacto no empenhamento organizacional. Tese de Mestrado. Escola
Superior de Comunicacao Social —IPL.

Mirvis, P. H. e Kanter, D. L. (1989a)The cynical Americans: Living and working in an age of

discontent and disillusion. San Francisco, Jossey-Bass.

Mirvis, P. H., e Kanter, D. L. (1989b) Combatting cynicisrn in the workplace. National
Productivitv Review. 8(4), pp. 377-394.

Mirvis, P. e Kanter, D. L. (1991)Beyond demography: A psychographic profile of the workforce.
Human Resource Management, 30(1), pp. 45-68.

Mitchell, T. R. e Larson, J. R. (1987) People in organizations: an introduction to organizational
behavior. NY, McGraw-Hill.

Naus, F.; Iterson, A.; & Roe, R.(2007) Organizational Cynicism on The Nature, Antecedents,
and Consequences of Employee Cynicism Toward The Employing Organization. Dissertacdo de
Mestrado.

Nielsen, K. & Cleal (2011). Under which conditions do middle managers exhibit
transformational leadership behaviors? An experience sampling method study on the predictors

of transformational leadership behaviors. The Leadership Quarterly, 22, pp. 344-352.
Nunnally, J. C. (1978) Psychometric theory. 22 ed. New York, McGraw-Hill.

O‘Connell, B. J., Holzman, H., e Armamdi, B. R. (1986). Police cynicism and the modes of

adaptation. Journal of Police Science and Administration, 14, pp. 307-313.

112
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Patterson, C., Fuller, J. B., Kester, K., & Stringer, D. Y. (1995) A meta analytic examination of
leadership style and selected compliance outcomes. Comunicagdo apresentada na Society for
Industrial and Organizational Psychology, Orlando.

Pereira, H. (2006) Lideranca nas escolas. Comportamentos docentes e desempenho de

estudantes — um estudo empirico. Lisboa, DGIDC.

Perdomo, L. (2010)Gestdo de Pessoas — parte 1: Paradigmas da nova Lideranca. [Internet]
<http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/gestao-de-pessoas-parte-1-paradigmas-
da-nova-lideranca/44045/> [Consult. 20 de Novembro 2013].

Peters, T., & Waterman, R. H. (1984)In Search of Excellence: Lessons from America’s Best-Run

Companies. New York, Harper & Row.
Pinto, R. (2009) Introducéo & analise de dados com recurso ao SPSS. Edi¢des Silabo, Lisboa.

Pfeffer, J. (1992)Understanding power in organizations. California Management Review. 34(2),
pp. 29-50.

Podsakoff, P. M., Mackenzie, S. B., Moorman, R. H., & Fetter, R. (1990) Transformational
leader behaviors and their effects on follower‘s trust in leader, satisfaction, and organizational

citizenship behaviors. Leadership Quarterly, 1 (2), pp. 107-142.

Popper, M., Landau, O., e Gluskinos, U. M. (1992) The Israeli defence forces: An example of

transformational leadership. Leadership and Organization Development.

Porras, J. I. & Robertson, P. J. (1992) Organisational development: Theory, practice, and
research. In M. D. Dunnette e L. M. Hough (Eds.), Handbook of Industrial and Organisational
Psychology (pp. 28-42). 22 ed.. Palo alto, Consulting Psychology Press.

Porto Editora (2006) Dicionario da Lingua Portuguesa. Porto, Porto Editora.

Reichers, A.E. Wanous, J. P. e Austin, J. T. (1997) Understanding and managing cynicism about
organizational change. Academy of Management Executive, 11(1), pp. 48-59.

Rego, A. (1997)Lideranca nas Organizacgdes: Teoria e Pratica. Aveiro, Tipave.

Rego, A. (2001) Development and validation of an instrument for mensuring the SARA model
communication styles. Paper presented at the 2nd International Conference of the Iberoamerican

Academy of Management. Mexico City, December 10-12.

113
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Rego, A. e Cunha, M.P. (2004) Comportamento organizacional: XXI temas e debates para o

século XXI1. Comportamento Organizacional e Gestdo, 10(1), pp. 5-42.

Rego, A. & Cunha, M. (2007)A Esséncia da Lideranga — Mudanca, Resultados, Integridade. 32
ed. Lisboa, Editora RH.

Reto, L. & Lopes, A. (1992)Lideranca e Carisma: O Exercicio de Poder nas Organizages.

Lisboa, Minerva.

Robbins, S. (1996) Organizational Behavior: concepts, controversies, applications. 72 Ed.

London, Prentice-Hall International.

Robbins, S. P. (1999)Comportamento Organizacional. 82 ed. Rio de Janeiro, LTC.
Robbins, S. P. (2002)Comportamento Organizacional. 92 ed. Sdo Paulo, Prentice Hall.
Rokeach, M. (1973) The Nature of Human Values. New York, Free Press.

Rousseau, D. M., Sitkin, S. B., Burt, R. S., & Camerer, C. (1998) Not so different after all: A

cross-discipline view of trust. Academy of Management Review, 23, pp. 393-405.

Schein, E. H. (1980) Organizational Psychology. New Jersey: Prentice Hall. Seltzer, J. Numerof,
R. E., & Bass, B. M. (1989). Transformational leadership: Is it a source of more burnout and

stress? Journal of Health and Human Resource Administration, 12 (6), pp. 174-185.

Scully, Sherry (2008) Transformational Leadership during Transformational Change — A model

for change leadership.

Shamir, B. (2007) From passive recipients to active co-producers: The roles of followers in the
leadership process. In B. Shamir, R. Pillai, M. Bligh, & M. Uhl-Bien (Eds.), Follower-centered
perspectives on leadership: A tribute to J. R. Meindl. Stamford, CT: Information Age.

Shamir, B (2009) Organizational and contextual influences on the emergence and effectiveness
of charismatic leadership. The Leadership Quarterly, 10 (2), pp. 257-283.

Shamir, B. (2011) Leadership takes time: Some implications of (not) taking time seriously in

leadership research, The Leadership Quarterly, 22, pp. 307-315.

Shamir, B., House, R. J., & Arthur, M. B. (1993) The motivational effects of charismatic
leadership: A self-concept based theory. Organization Science, 4 (4), pp. 577-594.

114
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Shamir, B., Arthur, M. B., & House, R. J. (1994) The rhetoric of charismatic leadership: A
theorical extension, a case study, and implications for research. Leadership Quarterly, 5 (1), pp.
25-42.

Shore, M. L., e Tetrick, L. E. (1991) A construct validity of the survey of perceived
organizational support. Journal of Applied Psychology, 76(5), pp. 637-643.

Schwepker Jr., C., & Good, D. (2010) Transformational Leadership and Its Impact on Sales

Force Moral Judgment. Journal of Personal Selling & Sales Management.

Smith, P. B.; Peterson, M. F. (1988) Leadership, organizations and culture: An event

management model. Thousand Oaks, CA. US, Sage Publications, Inc.

Stevens, G. B., e O‘Neill, P. (1983) Expectation and burnout in the developmental disabilities
field. American Journal of Community Psychology, 11, pp. 615-627.

Stogdill, R. N. (1948) Personal factors associated with leadership: a Survey of the literature.

Journal of Psychology, 25, pp. 35-71.

Stogdill, R. N. (1974). Handbook of Leadership: A Survey of the Literature. New York, Free

Press.

Thayer, L. (1988) Leadership/communication: A critical review and a modest proposal. In G.
Goldhaber & G. Barnett (Eds.) Handbook of organizational communication, pp. 231-264.
Norwood NJ, Ablex.

Tourish, D. (2013) The Dark Side of Transformational Leadership: A critical perspective. NY,
Routledge.

Treadway, D. C., Hochwater, W. A., Ferris, G. R., Kacmar, C. L., Douglas, A., Ammeter, A. e
Bucley, R. (2004) Leader skill and employee reactions. Leadership Quarterly, 15(4), pp. 493-
514.

Vroom, V. H. (1964)Work and motivation. New York, Wiley Johnson e Sons.

Waldman, D. A., Bass, B. M. e Einstein, W. O. (1995)Effort, performance, and
transformational leadership in industrial and military service. Comunicacdo apresentada na

University of New Binghamton, Binghamton.

Wanous, J., Reichers, A., e Austin, J. (1994) Organizational cynicism: An initial study. Academy

of Management Best Papers Proceedings, pp. 269-273.

115
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



Wanous, J., Reichers, A., e Austin, J. (2000) Cynicism about organizational change. Group and

Organization Management, 25, pp. 132-153.

Waters, J. A. (1982) Managerial assertiveness. Business Horizons, September-October, pp. 24-
29.

Weihrich H, Koontz H (1994) Management: A Global Perspective. 112 ed. Singapore, McGraw
Hill.

Willner, A. R. (1984)The spellbinders: Charismatic political leadership. New Haven, CT, Yale

University Press.

Wilkerson, J. M., Davis, W. D., e Love, M. S. (2003, November). On cynicism and
badmouthing: Links to citizenship behavior and coworkers’ influence. Paper presented at the

20th annual meeting of the Southern Management Association, Clearwater.
Weber, M. (1947)The theory of social and economic organizations. New York, Free Press.

Yammarino, F. J., & Bass, B. M. (1990) Transformational leadership and multiple levels of
analysis. Human Relations, 43 (10), pp. 975-995.

Yammarino, F. J., & Dubinsky, A. J. (1994) Transformational leadership theory: Using levels of
analysis to determine boundary conditions. Personnel Psychology, pp. 787- 811.

Yukl, G. (1989)Leadership in organizations. 2%ed, New Jersey, Prentice-Hall.
Yukl, G. (1994) Leadership in organizations. Englewood Cliffs, New Jersey, Prentice Hall.
Yukl, G. (1998)Leadership in organizations. 4 ed, New Jersey, Prentice-Hall.

Yukl, G. (1999a) An evaluative essay on current conceptions of effective leadership. European

Journal of Work and Organizational Psychology, 8 (1), pp. 33-48.

Yukl, G. (1999b) An evaluation of conceptual weakness in transformational and charismatic
leadership theories. Leadership Quarterly, 10 (2), pp. 285-305.

Yukl, G. (2006)Leadership in organizations. 6% ed. New Jersey, Prentice-Hall.

116
Mestrado em Gestdo Estratégica das Relagdes Publicas
Lideranca Transformacional e Transacional: que impacto no Cinismo Organizacional?



ANEXOS

Anexo I - Mensagem de Apresentacao do Questionario

From: agostinho.andreial990@gmail.com
To: “Undisclosed-Recipient”;

Subject: Questionario Mestrado —Lideranca Transformacional/Transacional: que impacto no

Cinismo Organizacional?

Date:

Exmo. (a) Sr. (a) Dr. (a), Eng. (a),

Este questionario destina-se a completar um estudo para o desenvolvimento de uma dissertacdo
de mestrado em Gestao Estratégica das Relacdes Publicas da Escola Superior de Comunicacao

Social, cujo tema incide sobre os estilos de lideranca.

Pretende-se assim dar resposta a seguinte questdo: Lideranca Transformacional e Transacional:

que impacto no Cinismo Organizacional?

Destina-se a toda a populacdo portuguesa ativa, sendo a participacdo do maximo de pessoas
essencial para se obter os resultados mais coesos e desejados, pelo que apelo a partilha entre

colegas e conhecidos.
O questionario tem a duracdo de 8 minutos, sendo totalmente anénimo.

Aceda ao questionério através do sequinte link:

https://docs.google.com/forms/d/1OL_bBBINRKZGdR_uVGVOWmM3YDPM9ktyOktkX064weU
0/viewform?usp=send_form

De realcar que as respostas serdo inteiramente confidenciais e os dados recolhidos destinam-se
exclusivamente para fins académicos.

Agradeco a atencdo disponibilizada, e despe¢o-me com os melhores cumprimentos,
Andreia Agostinho

E-mail: agostinho.andreial990@gmail.com
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Anexo II - Inquérito por questionario
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